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"The dogmas of the quiet past are inadequate to 
the stormy present. The occasion is piled high 
with difficulty, and we must rise with the occa-
sion. as our case is new, so we must think anew 
and act anew. We must disenthrall ourselves, and 
then we shall save our country." 
 
Abraham Lincoln 
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Abstract: 
Plejecentret Sølund, som er Nordens største plejehjem, har i 2011 sendt alle fastan-
satte på plejecentret på kurser i innovation for at skabe DIOS - Den Innovative Orga-
nisation Sølund. Formålet var at give medarbejdere og ledere nogle redskaber og no-
get viden, som de kunne bruge til at forbedre deres hverdag ved hele tiden at lave 
små forbedringer gennem nytænkning. Denne viden og disse redskaber kommer i høj 
grad fra konsulentfirmaet Pankoke Consult, som specialiserer sig i at få organisatio-
ner til at skabe innovation. 
Her giver innovationssystemteori en model for, hvad der skal være til stede, for at en 
organisation kan skabe systematisk innovation, og Nyinstitutionel teori bidrager med 
begreber, der kan beskrive indlejret praksis, passendehedslogik og problemerne ved 
at ændre på disse.  
Med disse redskaber analyseres organisationen, og her viser der sig en række fakto-
rer, der bidrager til innovation, og en række faktorer, der hæmmer innovation. Cen-
tralt for en strategisk satsning på inkrementel innovation er en integration af alle 
medarbejdere fra leder til løst ansatte og de redskaber, som de, der arbejder på Sø-
lund, har fået gennem kurserne i innovation, som faktorer der fordrer og skaber inno-
vation. Her er konflikt imellem gamle og nye passendehedslogikker, beslutninger i 
organisationens omverden (det politiske system og forvaltningen) og en relativ silo-
opdeling imellem afdelingerne imidlertid faktorer, der hæmmer innovation og inno-
vativ tænkning.  
  
 
 
The care home Sølund, which is the largest care home in The Nordic countries, sent 
everyone on the permanent staff on courses in innovation in 2011 in an attempt to 
create DIOS, which translates to 'The Innovative Organisation Sølund'. The goal was 
to give employees and executives tools and knowledge which they could use in their 
everyday work to constantly make small improvements to their daily work. In this 
they have been assisted by Pankoke Consult, a consultancy who specializes in getting 
organizations to create innovation. 
Based on a model of the factors a successful system of innovation requires, from sys-
tem theory of innovation, and terms from new institutionalism which can describe 
embedded social practice, logic of appropriateness and the troubles in changing the-
se.  
With these analytical tools we analyze the organization and find a number of factors 
that help innovation and a number of factors that hinder innovation and innovative 
thoughts. Decisive points for improving innovation and innovative thinking are a 
strategic focus on incremental innovation, an integration of all employees from exec-
utives to hourly paid workers and the tools and knowledge the employees have at-
tained through the courses in innovation. Decisive points in factors that hinders inno-
vation and innovative thinking is a conflict in logics of appropriateness, decisions 
made in the surroundings of the organization (the political system and the public ad-
ministration) and a relatively silo division between departments. 
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1.0 Indledning og problemfelt: 
Den offentlige sektor står overfor mange nye udfordringer, der påvirker, hvordan den 
skal og kan indrettes i fremtiden. Den presses af den demografiske udfordring, der 
handler om, at store årgange forlader arbejdsmarkedet, mens de erstattes af små år-
gange samt af den fortsatte globalisering.(Digmann et al 2006:21) Den udfordres af 
krydspres imellem begrænsede ressourcer overfor befolkningens øgede krav og for-
ventninger til kvaliteten af de leverede ydelser. Krydspresset er endda blevet forvær-
ret af den nuværende økonomiske krise med deraf følgende offentlige besparelser. 
(Sørensen & Torfing 2011:20) 
Derudover præges den offentlige sektor af nogle nye problemstillinger, betegnet 
”wicked problems”, der er karakteriseret ved, at de ikke kan løses ved standardløs-
ninger, men kræver nye og anderledes løsninger, der tilgodeser problemets komplek-
sitet (Sørensen & Torfing 2011:25-26). 
Det er ikke noget nyt, at den offentlige sektor står overfor udfordringer og forandrin-
ger. Fra midten af 1980’erne blev der, med Finansministeriet i spidsen, iværksat flere 
reformer, der var udtryk for New Public Management (NPM). NPM hentede sin in-
spiration fra den private sektors fokus på markedsstyring, kundeorientering, professi-
onel ledelse og et øget fokus på resultater samt måling af disse (Greve 2002:74). 
NPM-diskursen med effektiviseringsideal og -metoder holdt sin position frem til det 
nye årtusinde. NPM er stadig til stede i den offentlige sektor, men er nu suppleret 
med netværksstyring (Sørensen & Torfing, 2009: 11-32) og innovationsstrategier 
(Sørensen & Torfing, 2011: 19-35; fivu.dk, 2012). 
Innovation bliver i dag fremhævet som en del af løsningen på det offentliges proble-
mer, hvor tanken altså er, at kreative ideer kan hjælpe til at forbedre den offentlige 
sektor, helst uden de store omkostninger. Selvom innovation er til stede i den offent-
lige sektor, bliver kreative løsninger ofte kun praksis i kriser, når de gamle løsninger 
viser sig at være utilstrækkelige. Løsningen er således, at gøre innovation til en mere 
systematiseret og permanent aktivitet, så kreative ideer kontinuerligt kan forbedre 
den offentlige sektor ”uden det koster en bondegård” (CLIPS.dk: 2012) 
Dette fokus på at gøre innovation til en permanent aktivitet, har regeringen ligeledes, 
og den lancerede her i foråret landets første innovationsstrategi med det sigte, at 
Danmark skal blive ”mulighedernes land”. Målet er at offentlige og private ressour-
cer skal forenes i en målrettet satsning på innovation. Innovationsstrategien har 
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blandt andet fokus på en frigørelse fra eksisterende rammer og vanetænkning, og 
skulle gerne resultere i nye løsninger og værdi for Danmark. (fivu.dk, 2012) 
I dag fremstår innovation som svaret på den offentlige sektors udfordringer, og sy-
stematiseringen af innovationen udvikles konstant under mantraet: Work smarter, not 
harder. Men hvordan sikrer man sig, at de nye og kreative måder at arbejde på faktisk 
er smartere? Hvordan sikrer man sig, at man på den ene side er åben overfor nye me-
toder, men på den anden side skal bruge den bedste? Hvordan skal den offentlige 
sektor organiseres for at udnytte ressourcerne bedst muligt? 
Professor Eva Sørensen skriver i en kronik i Børsen: ”der er behov for tiltag og re-
former, der bidrager til at gøre innovation til en mere systematisk og vedvarende 
dagligdags aktivitet i den offentlige sektor” og i samme kronik, at det er vigtigt ”at 
der udvikler sig en norm om, at det er normalt, ønskværdigt og prestigefyldt at bryde 
med faste rutiner og tænkemåder”. (Børsen 10.2.12). 
Kort sagt: Der er og har været innovative tiltag i den offentlige sektor, men de har 
været for tilfældige og uorganiserede. Og det er ikke tilstrækkeligt, hvis vi skal løse 
de store udfordringer, vi står over for. Det er derimod vigtigt, at det bliver en integre-
ret del af folks tankegang, at innovation er noget godt, og at arbejde med innovation 
forbindes med succes. Det handler om at få folk til at tænke i innovation, så vi kan få 
gang i den systematiske og permanente innovationsproces, som den offentlige sektor 
har brug for. 
I artiklen Innovation i det offentlige – fra amatørteater til professionel forestilling 
fremhæves professionel organisering som en del af den optimale ramme for innova-
tion, hvilket betyder, at der dels skal være en intern funktion med en bred vifte af 
kompetencer, dels et system for hvor man henvender sig med idéerne og et system for 
hvordan man kommer fra ide over pilotprojekt til en driftsfase. (Den offentlige sek-
tor.dk 10.5.12) 
Det store spørgsmål i denne sammenhæng er derfor, hvordan man skaber systematisk 
innovation (CLIPS.dk 2012). Hvordan sikrer man sig, at ideer og kreativitet kan ud-
vikle sig og skabe den effektivisering, der er behov for i den offentlige sektor? Kan 
det skabe den forbedrede udnyttelse af ressourcerne, der kræves, hvis vi skal have 
råd til velfærdsstaten, som vi kender den? 
For at forsøge at besvare disse spørgsmål, analyserer vi i dette projekt plejecentret 
Sølund, som er i gang med at skabe ”den innovative organisation Sølund” (DIOS). 
Visionerne for DIOS er at gøre innovation til ”en permanent og systematisk aktivitet 
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der gennemsyrer Sølund” (Pankoke1: 2011). Innovation skulle gerne blive en del af 
hverdagen på Sølund, dette sker blandt andet gennem uddannelse af personalet, for at 
innovationstankegangen kan blive forankret i organisationen (Pankoke1: 2011). DI-
OS er ikke et innovationsprojekt, der afsluttes, men et innovationssystem, der skal 
være en permanent del af Sølund fremover.   
Vores projekt tager sit udgangspunkt i innovationssystemteori med fokus på funktio-
ner (drivkræfter) og dysfunktioner (barrierer) og nyinstitutionalisme, med kritisk rea-
lisme som videnskabsteoretisk retning. Vi vil derfor undersøge centrale kausale 
sammenhænge i DIOS, det vil sige faktorer, der forbedrer hhv. hæmmer systemets 
evne til at skabe innovation. Med dette udgangspunkt har vi udarbejdet følgende pro-
blemformulering, som dette projekt har til formål at besvare: 
 
1.1 Problemformulering: 
Hvilke forhold, der henholdsvis fremmer og hæmmer innovation, kan identificeres i 
Plejecentret Sølunds forsøg på at skabe innovationssystemet DIOS? 
 
For at kunne besvare denne problemformulering benytter vi Fuglsang og Sundbos 
innovationssystemteori om funktioner og dysfunktioner, dvs. forhold, der hhv. virker 
fremmende og/eller hæmmende på et givent systems målsætning. Disse to overord-
nede begreber nuanceres yderligere i det såkaldte C.A.G.I.L-skema, der bruges til at 
analysere fem forskellige dimensioner af systemet, som vil blive uddybet i kapitel 
tre. Indenfor teorien antages det, at der skal være overvejende funktionelle, fremfor 
dysfunktionelle faktorer målt på samtlige fem dimensioner for succesfuldt at skabe 
innovation. Projektets besvarelse af problemformuleringen er således i overensstem-
melse med innovationssystemteoriens hypotese om, at systemet vil være succesfuldt, 
hvis alle funktioner fra C.A.G.I.L.-skemaet er til stede.  
Kombineret med innovationssystemteorien benyttes Scotts teori om institutionalise-
ring, som bidrager med begreber, der kan beskrive henholdsvis de konkrete funktio-
nelle og dysfunktionelle forhold på Sølund.  
Ved DIOS forstås hele det innovationssystem, der indføres på Sølund og som omfat-
ter alle de elementer, der har en effekt på den systematiske produktion af innovation, 
herunder institutioner, strategier og ressourcer, såvel som de forskellige personale-
grupper og ledere, der er involveret i systemet.  
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1.2 Arbejdsspørgsmål: 
 
1. Hvilke funktionelle og dysfunktionelle institutioner kan der identificeres i DIOS? 
2. Hvordan opfylder DIOS funktionerne i CAGIL-skemaet? 
3. I hvilken grad er de dele, vi identificerer i DIOS, blevet institutionaliseret? 
4. Hvilke passendehedslogikker er blevet skabt igennem forskellige institutioner på 
Sølund, og hvorledes præger relationerne imellem passendehedslogikkerne DIOS 
funktionalitet? 
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1.3  Projektdesign 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kapitel 1    Problemfelt 
PF:  Hvilke funktioner og dysfunktioner kan der identificeres i Plejecentret 
Sølunds forsøg på at skabe et innovationssystem 
 
Kapitel 2    Videnskabsteori 
Metode 
 
Kapitel 3    Systemteori 
Nyinstitutionalisme  
     
 
 
Kapitel 4     Analyse 
 
 
 
 
Kapitel 5     Konklusion 
C-funktionen – hvad er funktioner og dysfunktioner i forhold til kreativitet 
 
L-funktionen – hvad er funktioner og dysfunktioner i forhold kultur og værdier 
 
I-funktionen – hvad er funktioner og dysfunktioner i forhold til integration 
 
G-funktionen – hvad er funktioner og dysfunktioner i forhold til DIOS’ mål 
 
A-funktionen – hvad er funktioner og dysfunktioner i forhold til tilpasning 
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2.  Videnskabsteori og metode 
2.1  Projektets videnskabsteori: Kritisk realisme  
I dette afsnit i projektrapporten fremlægger vi kortfattet vores valg af videnskabsteo-
rien kritisk realisme, for at give en forståelse for vores overordnede tilgang til gen-
standsfeltet, som har indflydelse på vores valg af teori, indsamlingen af empiri og 
analysens udformning. Idet fremlæggelsen er kortfattet, vil der naturligvis være vi-
denskabsteoretiske aspekter, der er udeladt. 
 
Kritisk realisme 
Et helt essentielt element i kritisk realisme er tanken om det transitive og det intransi-
tive. Dette kan analogisk beskrives som et isbjerg, der opdeles i 3 lag (Jespersen, 
2009: 148; Buch-Hansen & Nielsen: 24): 
1. Det empiriske domæne, som indeholder vores erfaringer og observationer, 
hvilket vil sige alle de informationer, vi har mulighed for at indsamle og 
analysere 
2. Det faktiske domæne, som indeholder de egentlige begivenheder og 
fænomener. Heri ligger dermed antagelsen om, at ingen har en umedieret 
adgang til faktiske hændelser. 
3. Det virkelige dybe og intransitive domæne, som indeholder de kausale 
sammenhænge, der ikke umiddelbart kan observeres, men kommer til udtryk, 
da de er eksistensgrundlaget for de faktiske objekter og begivenheder. 
Analogisk talt er det den del af isbjerget, som ligger under vandet og derfor 
ikke er direkte observerbart, men som er en forudsætning for eksistensen af 
det observerbare, der stikker op over vandets overflade. Det betyder, at uden 
kausalitet er der ingen observerbare fænomener. 
  
De to øverste domæner er således det transi-
tive, der er den del af isbjerget, som er over 
vandets overflade, og det tredje domæne er 
det intransitive, der er den del af isbjerget, 
der er under vandets overflade. Metaforen 
er således, at vi kun kan se det øverste af is-
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bjerget, de to øverste domæner, men i virkeligheden er der noget enormt og ontolo-
gisk afgørende under vandets overflade, som vi ikke kan se direkte, men kan 'obser-
vere' indirekte igennem de øverste lag af isbjerget. (Buch-Hansen & Nielsen, 2008: 
23-25)  
Det betyder i vores analyse af Sølund, at "videnskab for en kritisk realist er forbun-
det med en bevægelse fra det empiriske eller det faktiske niveau til det virkelige ni-
veau, idet fænomener på samfundenes overflade herigennem forsøgsvis forklares ud 
fra uobserverbare mekanismer, strukturer og relationer" (Buch-Hansen, & Nielsen, 
2008: 60) og at vi dermed skal søge under de fænomener, vi møder og afdække de 
kausale strukturer, der er grundlaget for fænomenernes eksistens. 
Det er vigtigt endvidere at forstå, at de kausale årsagssammenhænge er kausale po-
tentialer og dermed er muligheder og ikke determineret på forhånd. Eksempelvis har 
vand et kausalt potentiale til at slukke ild – dette betyder ikke, at vandet vil komme 
til at slukke ild, men at vandet har evnen til dette. Faktiske begivenheder, eksempel-
vis menneskelig handlen, er således: ”altid et meget komplekst resultat af forskellige 
mekanismers sammensatte virkning” (Buch-Hansen & Nielsen, 2008: 26), hvorfor 
man ikke blot ved afdækning af kausale potentialer kan forudse, hvad der vil ske i 
fremtiden. 
Det er således klart, at vi som kritiske realister tager stærk afstand fra David Hume, 
der definerede empirismens og positivismens kausalitetsopfattelse, der mente, at kau-
salitet er lig empiriske observerede regelmæssigheder. Kausalitet eksisterer i kritisk 
realisme under vores empiriske observerbare virkelighed, og derfor kan kausalitet 
kun analyseres indirekte igennem det observerbare. Vi kan som mennesker ikke di-
rekte se, hvorfor f.eks. vand kan slukke ild, men vi kan se, hvordan det sker, og der-
fra indirekte analysere os frem til de kausale sammenhænge, der besvarer, hvorfor 
det sker. På samme måde kan vi ud fra forskellige typer af indsamlet empirisk data 
beskrive, hvordan DIOS (innovationssystemet på Sølund) fungerer, og hvordan det 
ikke fungerer, og derigennem kan vi indirekte analysere os frem til, hvorfor det sker. 
Der er således tæt sammenhæng imellem beskrivelse (hvordan det sker) og forklaring 
(hvorfor det sker) (Archer, 1995: 16-20). Grunden til at dette er essentielt er, at en 
korrekt/ukorrekt ontologi leder til en korrekt/ukorrekt metodologi, hvilket leder til 
korrekte/ukorrekte beskrivelser, forklaringer og teorier (Archer, 1995: 2-4, 20-26).  
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Aktør-struktur, menneskets ontologi og dens konsekvenser for empiri og analy-
se 
Som kritiske realister mener vi, at objektivitet, ontologi og virkelighedsforståelse er 
helt centrale i videnskab (Elder-Vass, 2010; Archer, 1995). Dette står i modsætning 
til metodologisk individualisme, hvor individer forstås som det eneste, der skaber 
virkelighed (Archer, 1995: 34-39), men også i modsætning til metodologisk kollekti-
visme, hvor der tales om magt, uden at man forholder sig til kausalitet (Borch & Lar-
sen, 2003: 149-179) og ontologi (Archer, 1995: 26). 
 
I forlængelse af dette har kritisk realisme et tosidet perspektiv på aktør-struktur 
spørgsmålet: "We are simultaneously free and constrained and we also have some 
awareness of it. The former derives from the nature of social reality; the latter from 
human nature's reflexivity." (Archer, 1995: 2), hvilket betyder, at vi er styret af de 
strukturer, vi er underlagt, men er både klar over strukturernes eksistens og har en 
evne til at handle udetermineret af strukturen. Altså stiller kritisk realisme sig i mid-
ten af aktør-struktur spørgsmålet og fortæller, at det refleksive menneske er bevidst 
om strukturerne og kan påvirke dem, men er på grund af den sociale virkeligheds na-
tur fastholdt og styret af de strukturer, vi indgår i.  
Det betyder for vores konkrete empiri-indsamlingsmetoder, at informanterne faktisk 
kan sige noget om, hvordan de er påvirket af de sociale strukturer og åbne systemer, 
som de indgår i. Mennesker er derfor ikke blot fuldkommen indlejret i en diskurs, der 
gør dem blinde overfor virkeligheden. Selvom de er påvirket af deres subjektivitet, 
forforståelse og deres institutionaliserede virkelighed, er de aldrig fuldkommen de-
termineret af dette, hvilket er stringent med det specifikke funktionalistiske udgangs-
punkt i vores teori (Fuglsang & Sundbo, 2005). 
 
2.2  Analysemetode og slutningsform: Retroduktion & retrodiktion 
Projektets analysemetodiske udgangspunkt kan betegnes som retroduktion og retro-
diktion, hvilket er centrale kritisk realistiske metodiske elementer (Buch-Hansen & 
Nielsen, 2008: 102; Elder-Vass, 2010: 48).  
Retroduktion: "[to] observe partial empirical regularities (demi-regularities) to hy-
pothesise" 
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Retrodiktion: "[to] identify the set of causal powers that interacted to produce them 
and how they affected each other" (Elder-Vass 2010: 48).  
Elder-Vass’ (2010) definitioner på retroduktion og retrodiktion afspejler Archers me-
todologiske: analyse starter med beskrivelse af empiri (retroduktion) og derefter for-
klaring af empirien (retrodiktion).  
Buch-Hansen og Nielsen (2008) definerer retroduktion ved at sammenblande beskri-
velse og forklaring i en metodologisk betegnelse, men det er i princippet en og sam-
me analysemetode: 
"betegnelsen for en slutningsform, som med udgangspunkt i et manifest fænomen el-
ler en given handling ræsonnerer [sig] frem til, hvilke nødvendige mulighedsbetin-
gelser og dybe årsagssammenhænge, der efter alt at dømme må eksistere, for at fæ-
nomener eller handlinger kan finde sted." (Buch-Hansen og Nielsen, 2008: 108). 
Således vil vi, med den antagelse, at dybe kausale mulighedsbetingelser er grundla-
get for al eksistens, undersøge oplevelserne af de konkrete hændelser i feltet og ana-
lysere os frem til de dybe årsagssammenhænge, som har ført til netop disse hændel-
ser. Det handler således for os om at finde de nødvendige mulighedsbetingelser for at 
skabe og fordre systematisk innovation samt de dybe årsagssammenhænge, der ar-
bejder imod innovation i vores felt.  
Disse mulighedsbetingelser og årsagssammenhænge kan således give os en generel 
viden, der har en vis forklaringskraft i forhold til andre steder i det åbne system, så 
længe det er en lignende kombination af konstruktioner, fordi kausale sammenhænge 
er vedvarende, hvilket betyder, at de er konstante og uforanderlige, selvom kombina-
tionen af kausale potentialer kan være forskellig (Sayer, 1992: 5; Andersen, 2007: 
26; Buch-Hansen & Nielsen, 2008: 37) 
Dermed kan vores viden skabe en praktisk visdom, forstået som en viden om:”how to 
behave in each particular circumstances that can never be equated with or reduced 
to knowledge of general truths" (Flyvbjerg, 2001: 57). Det betyder, at lignende empi-
riske cases, såsom andre plejehjem i Norden, antageligvis vil kunne hente praktisk 
visdom fra denne case, fordi de kausale sammenhænge vil være den samme i situati-
oner, der har den samme kombination af konstruktioner i en social kontekst. Derfor 
kan man sige, at jo mere en case ligner vores case, jo mere praktisk visdom kan man 
drage fra vores konklusioner, fordi de kausale sammenhænge er vedvarende.  
Et eksempel på dette kan være konstruktionen af biler: Hvis to biler har den samme 
kombination af konstruktioner (motoren er den samme, hjulene er de samme, osv.), 
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så vil de kausale potentialer også være den samme, og dermed vil vi bruge viden om 
den ene bil (hvor hurtigt den kan køre, hvor meget benzin den bruger) til at sige no-
get om den anden bil. Da konstruktionerne ofte vil være forskellige (om ikke andet så 
adskilt af tid og rum), kan man sige, at de kausale potentialer er  de samme i forhold 
til den grad, der er tale om de samme konstruktioner, dvs. jo mere kombinationen af 
konstruktioner ligner hinanden, jo mere kan viden om den ene, bruges til at sige no-
get om den anden. Det er dog vigtigt i denne sammenhæng, at sociale konstruktioner 
i åbne systemer vil være langt mere komplekse og sammensatte, men logikken er den 
samme.  
Således kan forståelsen sammenholdes til: De kausale sammenhænge i kontekst A er 
til stede i mere eller mindre grad i kontekst B, hvis kontekst B ontologisk set er mere 
eller mindre identisk med kontekst A, og derfor kan viden om kontekst A bruges til 
at forklare kontekst B. 
 
2.3  Valg af kvalitativ og kvantitativ metode 
Begrundelsen bag vores valg af kvalitative metoder frem for kvantitative er grund-
læggende, at de kvalitative metoders styrke stemmer overens med vores analytiske 
fokus og vores videnskabsteoretiske standpunkt. 
Vores analytiske fokus er i dette projekt på meningsskabelse, mentalitet, institutioner 
og komplekse kausale sammenhænges i DIOS, idet vi antager at disse aspekter er de 
primære kausale kræfter i dette sociale innovationssystem: ”critical realists see 
”mental” phenomena as inextricably involved in the causal processes that produce 
behavior and social phenomena, and as essential to causal explanation in the social 
sciences” (Maxwell, 2012: 16). Disse kausale kræfter er de kvalitative metoders styr-
ke at indsamle empiri om, hvilket gør kvalitativ metode helt central i kritisk realistisk 
videnskab (Maxwell, 2012). 
Ud fra den kvalitative metodiske vinkel, har vi primært valgt at bruge forskellige ty-
per af interviews, fordi disse metoders videnskabelige styrker er direkte stringent 
med vores fokus på den kontekstafhængige kausalitet i feltet: 
”I kvalitativ dataindsamling har interview en central rolle, fordi der i samtalen lig-
ger vigtige muligheder for at belyse forståelse, meningssystemer, kontekst, proces-
elementer, intentioner og billeder af situationer og de skiftende billeder af situatio-
ner.” (Olsen & Bitsch, 2009: 240). 
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Disse empiriske aspekter er altså vores primære fokus i forhold til kausaliteten der 
foregår i innovationssystemet, for at vi kan forstå hvordan det fungerer (funktionali-
tet) og ikke fungerer (dysfunktionelt). 
For at få en mere komplet og dybere fortolkende analyse, følger vi følgende meto-
disk retningslinje i kvalitativ metodologi: ”ved at tale med flere, der repræsenterer 
relevante sider af samme sag, [kan man således] blive mere omhyggelig i sin fortolk-
ning af menneskets situation” (Pedersen & Olsen, 2009: 240). 
Dette metodiske aspekt følger vi ved at interview repræsentanter fra alle de hierarki-
ske niveauer i Sølund, hvorfra vi kan lave en nuanceret analyse, der mere dybdegå-
ende kan fortolke på de komplekse sammenhænge i det sociale system. Det er såle-
des helheden og nuancerne i helheden, der er vores analytiske fokus, hvorfor vi an-
vender en holistisk kvalitativ tilgang, hvor vi derfor undersøger delene i forhold til 
helheden. 
2.4  Case metode 
I dette afsnit fremlægger vi vores metodiske overvejelser omkring caseudvælgelsen 
og analysearbejdet med en case som udgangspunkt. Først forklares udvælgelsesme-
toden og argumentationen for netop denne case, hvorefter vi forklarer, hvorledes man 
kan bruge den enkelte case til at sige noget om samfundet.  
2.4.1  Udvælgelsesstrategier/-metoder - det særlige ved DIOS som case 
Vores case er formålsbestemt udvalgt, hvilket betyder: "at der skal være overens-
stemmelse mellem problemstillingen og de cases, der udvælges til at belyse den" 
(Neergaard, 2010: 11). 
Vi har valgt DIOS som case, fordi plejecentret Sølund har indført et system for hver-
dagsinnovation, hvilket kan belyse problemstillingen omkring, hvordan man kan 
skabe og fordre systematisk innovation i det offentlige ved at give nogle konkrete ek-
sempler på, hvordan det kan se ud i praksis. 
Vi har valgt at arbejde med et kvalitativt casestudium, da det kvalitative empiris 
styrke er dybdegående studie af en eller få cases, modsat kvantitative undersøgelsers 
brug af brede, tilfældigt udvalgt empiri, hvor formålet er en statistisk generalisering 
(Neergaard, 2010: 11-12. 20-21). Vi har valgt dette for at opnå dybdegående kvalita-
tive data, der giver empiriske forudsætninger for belysning af komplekse kausale 
sammenhænge i innovationssystemer. Neergaard påpeger, at: "De cases, der udvæl-
ges, bør (…) være dem, der giver størst mulighed for læring." (Neergaard, 2010: 12). 
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Dette leder os frem til hvilke udvælgelsesstrategiske overvejelser, der lå bag case-
udvælgelsen. 
 
Neergaard gør det klart, at en case altid må udvælges formålsbestemt og til dette 
formål præsenteres der to forskellige overordnede udvælgelsesstrategier: den data-
drevne og den teoridrevne (Neergaard, 2010: 12-13): 
 Den datadrevne udvælgelse: "[udvælgelsen] foretages i en induktiv proces på 
baggrund af de data, der fremkommer (...) Datadreven udvælgelse benytter 
sjældent et teoretisk grundlag for udvælgelse [på forhånd]. Her udvælges nye 
cases hen ad vejen, efterhånden som nye teoretiske kategorier dukker op [i 
empirien]" (Neergaard, 2010: 12). 
 Den teoridrevne udvælgelse: "Teoridreven udvælgelse benytter teori til at 
konstruere en ramme, som bliver grundlaget for udvælgelsen, før 
undersøgelsen overhovedet starter" (Neergaard, 2010: 12). 
Vores case er i høj grad udvalgt på baggrund af en teoretisk ramme, der udsprang af 
interessen for den systematiske udvikling af innovation. Dermed har vores caseud-
vælgelse i høj grad været teoridrevet, hvor en generel teoretisk interesse i projektets 
emner var udgangspunktet, om end de præcise teorier blev udvalgt efter caseudvæl-
gelsen. Dermed har vores caseudvælgelse ikke været en ureflekteret teoretisk interes-
se, men vi har ligeledes haft interesse i at vælge teori, der kunne beskrive de data, der 
forventedes at ligge i den valgte case.  
Dermed kan man sige, at vores caseudvælgelse også er inspireret af de data, vi fandt 
frem til i søgeprocessen og dermed kan der argumenteres for, at vores udvælgelses-
metode også har inspiration fra den datadrevne udvælgelse, da vi, på trods af en teo-
retisk ramme som udgangspunkt, reflekterede over teorien, efter at vi besluttede os 
for at bruge Sølund som case. 
Dette formålsbestemte case-study kan ligeledes anskues som at afdække en lille del 
af et større hele, hvor den lille del, vi producerer i samspil med andre casestudies, 
kan sige noget bredere om feltet: "Det er som et puslespil: Man opnår et helhedsbil-
lede ved at sætte de enkelte brikker sammen. Det afgørende er ikke antallet af cases, 
men om de er udvalgt på en stringent måde" (Neergaard, 2010: 22). I relation til vo-
res problemstilling består puslespillet af, hvad et succesfuldt innovationssystem be-
står af, samt hvordan det skabes.  
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I denne kontekst er brikkerne de forskellige funktioner, som skal placeres i innovati-
onssystemteorien igennem kvalitativ teoretisering for at give et relativt nuanceret og 
mere eller mindre fuldkomment billede af, hvordan et organisatorisk innovationssy-
stem fungerer. 
For at skabe denne iterativ eksplorative integration i teoretisering af kausale forkla-
ringer, skal case studium undersøge kompleksiteten i dybden i den pågældende kon-
tekst. For at gøre dette, anbefales det at benytte flere forskellige empiriske metoder 
som trianguleret evidensmateriale (dvs. beviskilder) (Neergaard, 2010: 20-21): "For 
at opnå den dybe forståelse og indsigt benyttes mange forskellige bevismaterialer i 
casestudier, såsom interview (individuelle eller grupper), observationer og sekundæ-
re data." (Neergaard, 2010: 21), hvilket vi derfor forfølger i vores metodiske tilgang 
til Sølunds innovationssystem (DIOS), hvor vi anvender: Fokusgruppe, semi-
strukturerede interviews, dokumenter, kvantitativ data (survey undersøgelse) og del-
tagerobservationer. 
I vores case-studium af DIOS (Sølund) har vores analytiske fokus været innovations-
systemet, hvilket betyder DIOS analyseret som en helhed, hvori der foregår forskel-
lige innovationsprocesser med iboende funktioner (drivkræfter) og dysfunktioner 
(barrierer), som de forskellige ansatte på plejecenteret har erfaret/oplevet. 
Det betyder, at vores case-studium er lagdelt i forskellige hierarkiske niveauer: med-
arbejderniveau og de forskellige ledelsesniveauer (Afdelingslederen og Centerche-
fen), samt konsulenterne, der rådgiver organisationen fra oven i tæt relation til og 
forhandling med centerlederen, men også i teoretiske niveauer: kultur, institutioner, 
normer, motivationsstrukturer mv. 
Når et case-studium er lagdelt i forskellige undersøgelsesniveauer, påpeger Neer-
gaard følgende med hensyn til analysen:" I denne type studium skal undersøgeren 
imidlertid være opmærksom på, at "dukken" skal samles igen til slut, så analysen ik-
ke ender med at blive en analyse af delene. Den skal samles igen til en helhed." (Ne-
ergaard, 2010: 23). 
Det betyder, at vi i projektet forsøger at bibeholde helhedsbilledet af innovationssy-
stemet, når vi analyserer de forskellige komplekse detaljerede aspekter i DIOS, såle-
des at konklusionen ender i en helhedsbilledlig sammenfatning af innovationssyste-
mets funktionelle og dysfunktionelle interne sammenhænge i konteksten. 
Derudover er et andet centralt element i udvælgelsesstrategien, at casen er politisk 
vigtig. Ved politisk vigtig case menes: "involverer at udvælge (eller undgå at udvæl-
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ge) politisk følsomme eller vigtige cases. (...) Der vil næsten altid være en række eti-
ske overvejelser ved valget af politisk vigtige eller følsomme cases." (Neergaard, 
2010: 30). 
Det er en politisk vigtig og følsom case, fordi den fortæller om innovationsstrategi i 
den offentlige sektor, der er den nye måde at arbejde med effektivisering i det offent-
lige og i politiske strategier. Det er endvidere politisk centralt, idet politikerne taler 
om, at uddanne mennesker til systematisk innovation, som et helt centralt værktøj 
imod de store udfordringer som velfærdsstaten står overfor. (Torfing & Sørensen, 
2011; Information.dk, 2010; mannaz.dk; fi.dk, 2010; danskerhverv.dk) 
 
2.4.2  Sammenhængen imellem makro- og mikrostrukturer  
Casen er plejecenteret Sølund, som dette projekt har til formål at analysere i forhold 
innovationsprocesser igennem en kritisk realistisk forskningsmetode (retroduktion). 
Dette case-studie kan betegnes som den lille historie i den store historie (Andersen & 
Hovgaard, 2009: 103-121), hvor den store historie er makro-problemet, som er 
spørgsmålet om, hvordan man skaber den systematiske innovation, der er krævet i 
den offentlige sektor. Den lille historie er den enkelte empiriske case, hvor man net-
op har forsøgt at implementere et system for at skabe systematiske innovationspro-
cesser i plejecenteret. 
"[Det handler om, at] koble den "lille historie", dvs. hvordan mennesker oplever og 
håndterer deres livsbetingelser i hverdagen, med den "store historie", dvs. hvordan 
samfundets makrostrukturer forandrer sig historisk. (...) Relevante problemstillinger 
har vi, når vi kan analysere hvordan hverdagslige problemer hænger sammen med 
overordnede samfundsmæssige forhold - altså en kobling af "den lille historie" med 
"den store historie"." (Andersen & Hovgaard, 2009: 104). 
Således handler det om at analysere sig frem til kausale sammenhænge i den lille hi-
storie for så at kunne sammenkoble det med de overordnede, samfundsmæssige for-
hold, samt afdække hvilken betydning makroniveauet har for mikroniveauet.  
Analogisk kan det beskrives med en flodmetafor, hvor floden er det store samfund, 
som i sidste ende er det, man ønsker at beskrive, men fordi den er så stor og kom-
pleks, beskriver man i stedet en af de små tilstødende bække, som er så små, at man 
kan lave en meningsfuld undersøgelse af disse. På den måde opnår man ikke nogen 
endegyldig beskrivelse eller forklaring på de (kausale) sammenhænge, der er til stede 
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i den store flod, men igennem analysen af den lille bæk får man indblik i en lille del 
af den større sammenhæng og en indsigt i den gensidige relation mellem de to. 
I forhold til den konkrete case handler det således om at finde forklaringer på innova-
tion, eller mangel på samme, i den konkrete kontekst, den lille historie, for derfor at 
kunne sige noget om innovation i det offentlige, den store historie, og sammenhæn-
gen mellem de to.   
I forlængelse af ovenstående skal det pointeres, at mikroniveauet for os ikke er ar-
bejdernes (sociologiske) betingelser, men i stedet hele organisationen og dens sty-
ring. Det handler dermed om implementering af innovationssystemet på Sølund, hvor 
nødvendige mulighedsbetingelser og dybe årsagssammenhænge i denne kontekst er 
centralt.  
Dernæst fokuserer vi analytisk og kritisk på, hvad denne ændring i organisationen og 
styringen har betydet for innovationsproduktion i praksis. Spørgsmålet om det ek-
sempelvis er rentabelt at implementere omfangsrige innovationssystemer, med hen-
blik på løsningen af de store makroproblemer, er et spørgsmål i den store historie, 
hvor den lille historie ikke kan give det endegyldige svar, men alligevel kan sige no-
get væsentligt og centralt i forhold til problemet i den store historie. 
2.5  Interviewmetode 
I følgende afsnit vil vi starte med en kort argumentation for interview og kvalitativ 
data. Herefter kommer strategien for udvælgelse af vores interviewpersoner, efter-
fulgt af en præsentation af informanterne. Dette efterfølges af en præsentation af de 
anvendte interviewmetoder, hernæst hvorledes, der er transskriberet og til sidst, 
hvordan vi har kodet vores interviews. Her kommer således en præsentation af hele 
det metodiske arbejde, fra informanterne udvælges til interviewtransskriptionerne 
behandles. 
 
2.5.1  Hvorfor interview? 
Den største del af primærempirien i dette projekt består af interviews, da der søges at 
undersøge og afdække: ”forståelse, meningssystemer, kontekst, proceselementer, in-
tentioner og billeder af situationer og de skiftende billeder af situationer” (Olsen & 
Pedersen, 2009: 240), hvilket den kvalitativt producerede data kan. Det handler såle-
des om at få indblik i den viden, de interviewede har for at komme ned til aktørernes 
forståelser, da det netop er disse, de handler ud fra. Derfra kan vi med de kvalitative 
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data, der afdækker baggrunden for handlen, holde empirien op imod vores teorier, 
der ligeledes forsøger at beskrive og forklare handlen, og afdække deres forklarings-
kraft, men også dykke dybere ned i empirien og afdække de dybe kausale sammen-
hænge, der er indeholdt i handlingerne.  
2.5.2  Valg af interviewpersonerne 
Interviewpersonerne er valgt ud fra et ønske om ikke blot at afdække en del af orga-
nisationen Sølund, men at tage et bredere perspektiv og se på ligheder og forskelle 
imellem forskellige enheder i organisationen og især relationerne mellem de forskel-
lige niveauer og disses forståelser.  
Konsekvensen af dette er, at vi giver et overordnet billede af Sølund gennem de in-
terviewpersoner, der giver os adgang til feltet. Vi kan derfor ikke sige noget bestemt 
eller præcist om en enkelt del, men har i stedet valgt at fokusere på systemet som 
helhed, med fokus på samspil mellem delene. Empirien må ligeledes betragtes i 
sammenhæng med vores begrænsede tid og ressourcer, hvilket betyder, at vi hverken 
kan eller har ambitioner om at kunne afdække hele kompleksiteten i systemet, men 
giver vores lille brik af puslespillet. 
Vi er naturligvis opmærksomme på, at den information og viden, de enkelte infor-
manter giver, er ud fra deres oplevelser og erfaringer, hvilke har bias afhængigt af 
den sociale position og identitet, de har i genstandsfeltet. Derfor tages der højde for 
dette i fortolkningen og analysen. 
Herudover har vi brugt den erfaring gruppemedlemmet Ingas erfaringer fra sit arbej-
de på Sølund og derigennem hendes viden om DIOS og den konkrete dagligdag på 
Sølund til at udvælge interviewpersoner og lave interviewguides, så de var forståeli-
ge for interviewpersonerne og ledte frem til de den empiri, vi ønskede. Således har 
hendes viden bidraget indirekte til at rette projektet til og sikre os den relevante og 
centrale empiri for vores forskningsinteresse.  
 
2.5.3  Interviewpersoner 
Centerchefen: Centerchefen er den overordnede leder for plejecentret og har derfor 
spillet en stor rolle i indførelsen af DIOS begrebet, valget om at sende medarbejdere 
på kursus og det generelle fokus på innovation i organisationen. 
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Afdelingslederen: Vi har valgt at interviewe begge led i ledelsen, fordi centerchefen 
vil kunne afdække det overordnede, strategiske perspektiv, hvor afdelingslederen vil 
kunne give et mere specifikt billede fra et enkelt sted i organisationen. 
 
Champion: En Champion er en medarbejder, der har modtaget ekstra kurser og fun-
gerer som en slags tovholder i forhold til innovation. Der er udvalgt en Champion fra 
hver afdeling, men der er stor forskel på, hvordan de er valgt. I nogle afdelinger har 
der været kampvalg, mens man i andre har været nødt til at trække lod (Pankoke, 
2012).  
Vi har valgt at holde et enkeltmandsinterview med en Champion, da rollen som 
Champion virkede til at være en helt central del af forsøget på at skabe hverdagsin-
novation på Sølund. Champion’en har gennem sit daglige arbejde en større kontakt 
med innovationsprocessen og har derfor en større indsigt i, hvordan innovation fun-
gerer og ikke fungerer, end en almindelig medarbejder har, uden at Champion’en har 
karakter af leder. 
 
Pankoke Consult: Vi har valgt at interviewe konsulentfirmaet, der har stået for udar-
bejdelsen af konceptet og indførelsen af DIOS, de har derudover stået for den ekstra 
uddannelse medarbejderne på Sølund har modtaget. De kan bidrage med de teoreti-
ske og praktiske overvejelser, men også sige noget om de udfordringer, der har været 
til stede. Samtidig kan de give os et indblik i innovationssystemer ud over DIOS, 
fordi de netop har arbejdet med innovation andre steder. 
I dette interview var der to interviewpersoner: Morten, som er eksamineret Executive 
Coach og trænet foredragsholder og har mange års erfaring med ledelse, og Christof-
fer, som er Design- og Innovationsingeniør fra DTU (Pankoke.dk, 2012). 
 
2.5.4  Interviewtyper 
Eliteinterview: 
Eliteinterviewet er et interview med ledere eller eksperter, hvor en af de store udfor-
dringer er det praktiske problem med at få etableret et interview (Kvale, 2009: 167). 
Vi karakteriserer interview med centerchefen og Pankoke som eliteinterview på 
grund af deres position i forhold til Sølund. 
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For at overkomme eliteinterviewets første barriere har vi i høj grad gjort brug af In-
gas adgang til feltet, hvor hun, via sit arbejde på plejecentret, lettere har kunnet få  
adgang til interviewpersonerne og har kunnet bruge sine praktiske erfaringer med fel-
tet til at udvælge og istandsætte interviews med de relevante personer.  
 
Semi-struktureret livsverdensinterview 
De sidste to interviews har i højere grad karakter af livsverdensinterviews, der hand-
ler om at indsamle den verden, som den interviewede møder i hverdagen, som den 
fremstår i den direkte og umiddelbare oplevelse, uafhængigt af de teoretiske forkla-
ringer (Kvale, 2009: 19; 351). At det er semi-struktureret betyder, at vi i nogen grad 
har ledt disse interviews for at opnå den viden, vi har søgt efter, men vi har samtidig 
været åbne og ladet interviewpersonen bestemme retningen indenfor vores overord-
nede ramme, for at finde frem til det, som den interviewede oplever som centralt i 
stedet for det, vi tror, er centralt ud fra vores forståelse.  
Selvom afdelingslederen faktisk er en leder og derfor gjorde det muligt at strukturere 
interviewet som et ekspertinterview, ønskede vi i højere grad meninger, forståelser 
og oplevelser fra afdelingslederen som en aktør i samspil med systemet og valgte 
derfor at gøre det til et livsverdensinterview. 
 
2.5.5  Transskriberingen af interviews 
Vi er, i forbindelse med transskriberingen, opmærksomme på, at der i overførslen fra 
tale til tekst sker en ikke ukompliceret proces, hvori det talte medium skal transfor-
meres til noget skriftligt. Vi er derfor opmærksomme på alt det, der går tabt i proces-
sen (intonationer, stemmeleje, osv.), hvilket gør at transskriptionen bliver: ”forarme-
de, dekontekstualiserede gengivelser af direkte interviewsamtaler” (Kvale, 2009: 
200), som er gjort udelukkende af hensyn til den praktiske udarbejdelse af analysen, 
hvilket transskriptioner til gengæld er velegnede til (Kvale, 2009: 202). 
Vi har reflekteret en del over, hvor præcist der bør transskriberes, da der ikke findes 
nogen standard for dette og det vil afhænge af, hvad transskriptionen konkret skal 
bruges til (Kvale, 2009: 203). Vi har derfor eksempelvis valgt at skære helt tydelige 
fyldord væk, for eksempel ”øh” eller ”ik?”, for at gøre teksten mere læsevenlig, da: 
”talesprog, der er ordret transskriberet, kan fremtræde som usammenhængende og 
forvirret tale, ja, ligefrem tyde på et lavere intellektuelt funktionsniveau” (Kvale, 
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2009: 209-210), hvilket vi ikke ønskede at udstille vores interviewpersoner som, da 
dette anses for uetisk (Kvale, 2009: 210), selvom det kunne være relevant for en 
sproglig analyse eller konversationsanalyse (Kvale, 2009: 203).  
 
2.5.6  Tematisering og kodning 
I forbindelse med bearbejdning af interviews valgte vi at konstruerer en række tema-
er ud fra kriterier på baggrund af henholdsvis af vores teoretiske udgangspunkt og 
vores forståelse af empirien kort tid efter selve indsamlingen, med inspiration fra 
Kristensen (2007). Disse temaer brugte vi til at kode vores transskriptioner, hvilket 
vil sige, at vi farvekodede alle citater, der havde relevans for et givent tema (citater 
med betydning for flere temaer fik således flere farver), hvilket skabte et overblik 
over interview empirien. De valgte temaer var funktioner og dysfunktioner (fra sy-
stemteori), institutioner og sporafhængighed (fra nyinstitutionalisme). 
Herefter sammenfattede vi citaterne fra de forskellige temaer for at sammenligne de 
forskellige udsagn og få blik for de forskellige informanters perspektiver indenfor et 
tema.  
Dette gav det nødvendige overblik over interview-empirien til at påbegynde analyse 
og besvare problemstillingen. (Kristensen, 2007: 290-292) 
2.6  Fokusgruppemetoden og dens empiriske rolle i projektet 
Fokusgruppen har en helt særlig karakter, der ikke fyldestgørende kan indeholdes i 
interviewmetode og derfor beskrives nedenfor det særlige ved en fokusgruppe, ud-
vælgelsen af personer til fokusgruppen og selve udførelsen af fokusgruppen. Herfra 
har fokusgruppen fulgt proceduren for transskribering og kodning, som de er beskre-
vet i interviewmetodeafsnittet. 
2.6.1  Hvorfor fokusgruppe? 
I projektet har vi anvendt et fokusgruppeinterview med medarbejderne på Sølund, 
hvor formålet var at indsamle empiri om henholdsvis medarbejdernes forståelser af 
innovation igennem deres italesættelse af det i forhold til deres oplevelser i det dagli-
ge arbejde og henholdsvis at belyse, hvordan innovation foregår på medarbejderni-
veau i organisationen. Det er klart, at vi gennem denne metode opnår subjektive syn 
på og forståelser af innovation, men eftersom det netop er den subjektive virkelighed, 
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individerne handler ud fra, bliver det netop deres subjektive forståelser, der er inte-
ressante for analysen. 
 
Fokusgrupper er en metode, hvor der produceres data via gruppeinteraktion omkring 
et emne, vi som forskere bestemmer (Morgan, 1997 i Halkier 2008: 9), hvilket i vo-
res tilfælde har været DIOS.  Fokusgrupper er helt specifikt: ”gode til at producere 
data om sociale gruppers fortolkninger, interaktioner og normer” (Halkier, 2008: 
13).  Herudover kan fokusgruppemetoden skabe nuanceret empiri om et eller flere 
specifikke emner igennem diskussion, dialog og samtale imellem deltagerne (Mor-
gan, 1997: 7-17), hvilket vil sige, at der foregår diskussioner og samtaler, der skaber 
information, empiri eller viden, som en eller flere enkeltpersonsinterview ikke ville 
kunne give, idet deltagerne i interaktionen hjælper hinanden til mere nuancerede og 
reflekterede svar. Dette kan kaldes for en metodisk - eller empirisk emergens, idet 
aktørerne siger mere tilsammen i en diskussion end ved isolerede enkeltpersonsinter-
views ved at rette eller modificere på hinandens argumentationer og forklaringer.  
Deltagerne i fokusgruppen spørger ind til hinandens udtalelser og har kommentarer 
til de andres erfaringer (Halkier, 2008: 13), hvilket betyder, at der skabes empiri om, 
hvor generelle pågældende oplevelser og erfaringer er for organisationen på tværs af 
de forskellige afdelinger.   
 
En væsentlig svaghed ved fokusgruppemetoden er, at den ikke vil være en komplet 
rekonstruktion af medarbejdernes hverdag på Sølund (Morgan, 1997: 7-17). Derfor 
forsøger vi ikke at rekonstruere hverdagen i fokusgruppeinterviewet, men har i stedet 
valgt medarbejdere fra forskellige afdelinger, der ikke interagerer i hverdagen, for på 
den ene side at have så mange forskellige perspektiver så muligt og på den anden 
side undgå for meget indforstået kommunikation. Omvendt er det vigtigt, at delta-
gerne i fokusgruppen ikke er alt for heterogene.(Bloor et al, i Halkier 2008: 28) Dette 
sikrer vi ved, at de alle har været deltagere i DIOS kurser, samt at de har en uddan-
nelse indenfor feltet og dermed fælles referencerammer. 
 
Det er et vigtigt metodisk aspekt at skabe en fokusgruppe med et socialt rum, hvor 
deltagerne føler sig tilpasse og trygge nok til at udtrykke sig fyldestgørende i forhold 
til de bestemte emner. Der bør skabes en balance imellem trygge/uformelle rammer 
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og struktur med en empirisk dagsorden, hvilket er en essentiel udfordring i fokus-
gruppemetode (Morgan, 1997: 14), hvilket vi derfor har haft stor opmærksomhed på. 
Derudover var vi opmærksomme på gruppeeffekter såsom polarisering, konformitet 
og indforstået mening, hvilket moderatoren ligeledes var særlig opmærksom på og 
korrigerede for (Halkier, 2008:14). Projektgruppens moderator, det vil sige den af os, 
der koordinerede fokusgruppen, har derfor været yderst opmærksom på, hvordan 
spørgsmålene påvirkede fokusgruppens interaktion, for at skabe den empiri, der var 
ønsket til analysen. 
 
En andet centralt metodisk argument for at anvende fokusgruppemetoden er: ”the 
comparisons that participants make among each other’s experiences and opinions 
are a valuable source of insights into complex behaviors and motivations.” (Morgan, 
1997: 15).  
Altså kan fokusgruppen igennem interaktion give indsigt i en ellers kompleks hand-
len og motivation, når gruppens medlemmer sammenligner og relaterer egne oplevel-
ser til andres udtalelser og dermed nuancerer deres svar i forhold til de andre udsagn 
i samtalen.  
I denne sammenhæng kan fokusgruppemetoden bruges til at indsamle empiri om so-
ciale konflikter, magtrelationer og kampe, som deltagernes forskellige holdninger, 
erfaringer og diskussioner giver udtryk for (Morgan, 1997: 15). Her betyder det, at 
der er forskellige holdninger til indførelsen af innovationssystemet og hvor godt, det 
virker. Fokusgruppen hjælper således til at afdække forskellige holdninger til innova-
tionsprocessen og argumentationen for holdningen giver os indblik i de drivkræfter 
og barrierer, der findes, samt i hvor høj grad de findes på tværs af afdelingerne. 
 
2.6.2.  Udvælgelse af deltagerne til fokusgruppen 
Vi har valgt at lave et fokusgruppeinterview med 5 medarbejdere på Sølund som en 
del af vores samlede empiriske data. De 5 deltagere er valgt henholdsvis af praktiske 
hensyn (de, der havde mulighed for at deltage på det givne tidspunkt) og henholdsvis 
ud fra et ønske om at have så mange forskellige afdelinger repræsenteret så muligt. 
Ved at have deltagere fra forskellige afdelinger i fokusgruppeinterviewet skabes der 
rum for at de forskellige medarbejderes erfaringer og oplevelser med innovationstil-
tagene kommer i spil på tværs af medarbejderskaren.  
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Det betyder, at vi har fået en nuanceret empiri om Sølunds innovationssystem som 
helhed, hvor forskellige opfattelser af og oplevelser i innovationssystemet bliver re-
præsenteret. 
 
2.6.3  Udførelsen af fokusgruppen  
Vi havde mulighed for at gennemføre interviewet i medarbejdernes arbejdstid, så det 
valgte vi at gøre for at få så mange deltagere så muligt og samtidig undgå, at det  kun 
var de meget interesserede, som det antageligvis ville være, hvis det foregik efter ar-
bejdstid, der var repræsenterede. 
Vi startede første del af fokusgruppeinterviewet med 15 minutters uformel snak om 
emner, der ikke relaterede sig til arbejdet på Sølund for at etablere en afslappet stem-
ning med et indtryk af ligeværdighed. Herudover lod vi interviewpersonerne lave et 
navneskilt hver i stedet for at lave en præsentationsrunde, fordi sådan en kan give 
indtryk af, at man skal tale i runder (Vaaben, 2012), hvilket kan skabe en uhensigts-
mæssig formalisering af samtalen. Før interviewet blev det etableret, at det var in-
formanterne, der havde viden og at vi derfor var interesserede i at høre om netop de-
res erfaringer, samtidig med at det blev pointeret, at alle erfaringer og historier havde 
lige stor værdi og at alle derfor så vidt muligt skulle give deres besyv med. 
Selve interviewet startede med en lille øvelse, hvor de hver især skulle bruge 2-3 mi-
nutter på at skrive ned, hvad de forstod ved innovation og derefter bruge 2-3 minutter 
på skriftligt at beskrive de drivkræfter og barrierer, de havde oplevet i forbindelse 
med DIOS. Dette gjorde vi for at give informanterne en chance for at reflektere over 
deres egne oplevelser og forståelser, før de blev medieret af de andres erfaringer, alt-
så fik informanterne mulighed for at finde et standpunkt i forhold til interviewemnet, 
før selve interviewet gik i gang.  
Herefter kørte interviewet som en samtale, hvor de enkelte informanter så vidt muligt 
fik lov til at tale frit og med hinanden. Moderatoren brød ind, hvis der var noget, der 
krævede uddybning for forståelsen eller for at skabe en ligelig fordeling af taletiden 
mellem informanterne. 
2.7 Deltagerobservation 
Udover den empiri vi selv har indsamlet, benyttes sekundær empiri i form af deltager 
observationer indsamlet af Nana Vaaben i forbindelse med selve indførelsen af DIOS 
(Vaaben, 2012). Selvom deltagerobservation indebærer et væld af forskellige viden-
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skabsteoretiske og metodiske grene, karakteriseres det særlige ved deltager-
observations-metoden, som: "en metode til erkendelse af konkret social praksis, samt 
de kontekstualiserede spilleregler og motivationsstrukturer for denne praksis. Kode-
ordene for erkendelsesopgaven er enten slet og ret handling eller samspillet mellem 
handling, mening og identitet, dvs. kultur i betydningen social og symbolsk orden [el-
ler uorden]" (Warming, 2009: 314). 
Deltagerobservationerne kan således bruges til at sige noget om den sociale praksis 
og baggrunden for netop denne praksis på en anden måde end interviews kan. For-
skellen er, at i et interview får adgang til tanker og refleksioner over hændelser og er-
faringer, mens man som deltagerobservatør kan se, hvordan hændelserne rent faktisk 
finder sted. Dermed er observationerne ikke farvet af andet end den videnskabelige 
forforståelse man har som forsker, modsat i interviewet, hvor fænomenerne påvirkes 
af den person der beskriver dem. 
2.8  Valg af teori 
Vores udgangspunkt for analyse er et samspil mellem flere teoretiske retninger, hvil-
ket udspringer af den forståelse, at:  
"No theory is ever true, it is only more or less instructive. You can learn from the 
critical assessment of one theory; you can learn much more from a comparative crit-
ical assessment of several theories brought to bear on a single topic. The study of po-
litical institutions will benefit greatly from such multi-theoretic research." (Rhodes, 
1995 i Lowndes, 2010: 78-79). 
Dermed har ingen teori en fuldstændig forklaringskraft, men det betyder ikke, at teo-
rier blot er forskellige perspektiver og valget af teori derfor bliver ligegyldigt. Vi kan 
tværtimod kombinere forskellige teorier for at bruge de enkelte teoriers forklarings-
kraft til at give flere forskellige vinkler på det, vi undersøger og derved give et mere 
nuanceret billede af den virkelighed, vi ser på.  
Det betyder naturligvis ikke, at man får et klarere blik for empirien ved bare at bruge 
mange teorier. Udvælgelsen af teorier skal være lige så reflekteret og velargumente-
ret som i analyser med udgangspunkt i kun en teori. Man kan endda argumentere for, 
at udvælgelsen af teorier bør være endnu mere reflekteret, da det er vigtigt, at teori-
erne supplerer hinanden, men samtidig skal teorierne kunne forklare hver sin del af 
empirien. Der skal således være et overlap i den forstand, at man kan bruge teorierne 
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til at beskrive hver sin væsentlige del af empirien, men ikke overlap i den forstand, at 
teorierne beskriver det samme med forskellige begreber. (Archer, 1995: 5) 
Vi har således foretaget en reflekteret udvælgelse af 2 teorier på baggrund af teoris-
øgning, diskussioner som følge heraf og refleksioner fra udarbejdelsen af empiri. Vi 
har derigennem fundet frem til 2 teorier, som vi mener komplementerer hinandens 
forklaringskraft og derigennem giver en bedre forståelse for det empiriske felt og 
dermed er mere stringente i forhold til det analytiske formål, end de ville være hver 
for sig. Dette samspil uddybes i teorikapitlet, efter at teorierne er blevet præsenteret. 
3.  Teorikapitlet 
Introduktion 
Her fremlægges projektets teoretiske udgangspunkt og de begreber, der anvendes i 
analysen. Kapitlet er struktureret således, at der først er en diskussion af begrebet in-
novation for at afdække dette centrale begrebs rolle i vores analyse. Herefter præsen-
teres den mikroorienterede innovationssystemteori (Fuglsang & Sundbo, 2005) og 
derefter nyinstitutionalisme med udgangspunkt i institutionsteoretikerne Scott, 
March & Olsen. Igennem præsentationen bliver der løbende argumenteret for teori-
ernes stringens med kritisk realisme. Til slut forklares teoriernes samspil i forhold til 
operationaliseringen af vores analyse. 
3.1  Innovationsbegrebet  
Der er mange forskellige måder at definere innovation på i samfundsvidenskab, og 
indtil videre har ingen definition fået fuldstændig autoritet (Digmann et al, 2006: 12). 
Spørgsmålene bliver således: Skal man selv definere innovation på en teoretisk må-
de? Eller skal man lade aktørerne i genstandsfeltet definere innovation? Og hvilke 
aktører i genstandsfeltet skal have lov til at definere innovation, når de har forskelli-
ge opfattelser af begrebet? 
Vi tager udgangspunkt i en bred definition af innovation, hvor vi samtidig forklarer, 
at ikke alt kan postuleres at være innovativt. Innovation er ofte meget kontekstaf-
hængig, og derfor kan det, der er meget innovativt for virksomhedslederen, have væ-
ret praksis hos skoleinspektøren længe, således er det innovation det ene sted, men 
ikke det andet. Inspireret af Digmann et al. (2006) mener vi, at innovation handler 
om både ny og gammel viden, der bruges på en ny måde eller bruges i en ny sam-
menhæng. Vi mener ligeledes, at innovation er ideer, forstået så bredt så muligt, som 
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bliver til ny praksis og skaber kvalitativ forbedring, innovation skal altså skabe mer-
værdi. Herudover mener vi, at innovation hænger sammen med kultur, fordi innova-
tion er en bestemt måde at se på problemstillinger, hvilket forudsætter en innovati-
onskultur. Endelig er der den vigtige pointe, at selvom resultaterne af innovation 
godt kan være estimerede, så kan resultaterne aldrig kendes på forhånd. (Digmann et 
al, 2006: 12-13).  
Herudover er der nogle vigtige forhold for innovation, som skal gøres klart. Først og 
fremmest er begreberne ’top down’ og ’bottom up’ vigtige, fordi innovation både kan 
være igangsat af ledelsen, (som det eksempelvis sker på sygehuse og i offentlige for-
valtninger) eller skabt nedefra via medarbejdernes nytænkning (Digmann et al, 2006: 
15). Derudover skelnes der mellem inkrementel innovation og radikal innovation, 
hvor inkrementel innovation er nytænkning med små skridt, hvor der således laves 
små forbedringer af eksisterende teknologier, arbejdsgange, osv., mens radikal inno-
vation er en fuldstændig nytænkning, det er et kvantespring, der skaber stor og plud-
selig forandring gennem helt nye måder at producere eller kommunikere på. Internet-
tet eller samlebåndet er gode eksempler på radikal innovation, da de ændrede de ek-
sisterende kommunikationsformer og arbejdsgange radikalt. (Digmann et al, 2006: 
15).  
Selvom vi gør os disse teoretiske overvejelser, analyserer vi imidlertid også de for-
skellige aktørers opfattelser af 'innovation' for at belyse, hvordan aktørernes livsver-
dener er divergerende, henholdsvis konvergerende og dermed, hvordan de modarbej-
der, henholdsvis medarbejder hinanden i innovationsprocesser, fordi forståelser, for-
tolkninger og opfattelser har kausale kræfter i forhold til innovationssystemet. 
Vores analytiske fokus er ikke på innovationsprodukterne i sig selv, men på innova-
tionsprocesserne og innovationssystemet som helhed. Det betyder, at innovations-
produkter er uinteressante for os. Derfor analyserer vi innovationsprocesser med ud-
gangspunkt i, at innovationsprocesser er forsøg på at skabe noget nyt i den pågæl-
dende kontekst, der har et forbedrende formål. 
Disse innovationsprocesser indgår, ligesom alt andet, i en større struktur og eventuelt 
i et innovationssystem, som påvirker, hvordan innovationsprocesserne udformer sig. 
Innovationsprocesser er således forsøg på udvikling af kreative ideer, der forsøges 
implementeret i konteksten, for at opnå en eller anden form for forbedring i kontek-
sten. 
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Vores teoretiske udgangspunkt i analysen med hensyn til innovationsbegrebet er der-
for at undersøge, hvordan innovationsprocesserne påvirkes af strukturerne i Sølunds 
forsøg på at skabe et innovationssystem. 
3.2  Vores organisatoriske innovationssystemteoretiske tilgang 
Innovationssystemteori skal anses som projektets hovedteori, da feltet netop kan 
kendetegnes ved at bestå af et innovationssystem. Systemteori bruges til at give et 
indblik i og en forståelse for de ting, der får den systematiske produktion af innovati-
on til at fungere eller ikke fungere. Selvom systemteorien er kerneteorien, bliver den 
suppleret af nyinstitutionel teori, som nuancerer det systemteoretiske udgangspunkt. 
 
 
Systemteori og funktionalisme 
Traditionelt set har systemteori været makro-orienteret og makro-analytisk, hvilket 
stammer fra Parsons systemteori, der har fokus på samfundet som helhed og dens 
sammenhængskraft, forstået som kombinationer af funktioner i et større socialt sy-
stem, der opretholder et velfungerende samfund (Fuglsang, 2009: 120-124). Denne 
systemteoretiske tradition i makro-analyser giver sig til udtryk i innovationssystem-
teori (kaldet SI), tilgangen til innovationsspørgsmålet (Edquist, 2001; Lundvall, 
2011).  
Vores tilgang er derimod mikroorienteret, idet vi analyserer et socialt innovationssy-
stem i en specifik organisation, hvor der kan identificeres forskellige funktioner og 
dysfunktioner i relation til innovation. Vi tager derfor udgangspunkt i Fuglsang og 
Sundbos (2005) mikrosociologiske og organisatoriske innovationssystemteori.  
 
Et godt udgangspunkt for at forstå begrebet system, er at starte i en dansk ordbog, 
hvor et system defineres således: "Et sammenhængende hele i hvilket de enkelte dele 
er indbyrdes relaterede og fungerer efter bestemte principper" (Fuglsang, 2009: 116-
117). Med hensyn til sociale systemer er et godt eksempel det sociale system i folke-
skoler, fordi her defineres de sociale roller i et gensidigt samspil, der fordrer, hvor-
dan menneskene i skolen skal agere, reagere og generelt opføre sig. F.eks. defineres 
lærere og elever igennem deres gensidige sociale relationer, idet en lærer ikke er en 
lærer uden elever og omvendt. Det er således sociale relationer, der gensidigt skaber 
hinandens eksistens, der er karakteriserende for sociale systemers ontologi. På sam-
me måde defineres medarbejdernes forskellige roller i samspil med de forskellige le-
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deres sociale roller, som hver især praktiseres af forskellige mennesker i et socialt 
innovationssystem på Sølund plejecenter. 
 
Som kritiske realister definerer vi systemer således: 
"A system can be defined generically as a collection of entities of any kind (e.g., 
physical, conceptual, or social) that form a whole, the behaviour of which depends 
on the relations between the entities more than on the nature of the entities them-
selves” (Hartwig, 2007: 451) 
Det betyder altså, at systemer forstås bredt som noget, der findes både i det naturlige 
og det sociale system, hvis fælles karakteristika er, at det består af dele, der former 
en helhed. Hovedpointen er her, at systemets natur i højere grad afhænger af relatio-
nen mellem enhederne end af de enkelte enheders natur, hvorfor det således er nød-
vendigt at undersøge selve relationen mellem de enkelte dele, når man analyserer et 
system. 
Hernæst forklares kritisk realistisk systemforståelse: “Systems form nested hierar-
chies and are characterised by EMERGENT properties, that is, characteristics or 
behaviours or powers that apply only to the whole rather than to its parts at any par-
ticular level” (Hartwig, 2006: 451) 
Hermed kan systemer karakteriseres ved at indeholde emergens, hvilket betyder, at 
helheden har andre egenskaber end de enkelte dele hver for sig. Hermed er det nød-
vendigt, når man analyserer innovationssystemer, at se på, hvad helheden er i stand 
til, fordi helheden vil være i stand til noget, de enkelte dele ikke nødvendigvis er i 
stand til, eksempelvis at skabe innovation. 
 
Efterfølgende definerer Fuglsang og Sundbo, et socialt innovationssystem, således: 
"A social system may be understood as certain roles or positions, etc., which are mu-
tually defined in relation to each other. We will use the notion of social system as a 
descriptive term to characterize such specific relationships between roles and func-
tions.” (Fuglsang & Sundby, 2005: 332). 
Dermed er denne teoris forståelse af systemer stringent med kritisk realisme, da den 
taler om, at delene er gensidigt definerede i relation til hinanden og dermed ligeledes 
tillægger relationen mellem delene stor betydning, hvorfor begrebet socialt system 
bruges til at karakterisere relationen mellem de forskellige roller og funktioner. Her-
til er det vigtigt, at funktioner, som er det, der støtter og opretholder systemet, og 
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dysfunktioner, som omvendt er ting, der modarbejder og nedbryder systemet, skal 
forstås i forhold til det sociale systems formål, således indeholder en organisation 
mange sociale systemer, eksempler kunne være et system, der maksimerer profit eller 
et system, der skaber innovation. I vores case er det således funktioner og dysfunkti-
oner i forhold til at skabe innovation, som er et strategisk valg fra ledelsens side 
(Fuglsang & Sundbo, 2005: 329).  
Sociale systemer refererer ligeledes til sociale strukturer, hvor både struktur og aktør 
begge findes og begge har magt til at påvirke den anden, mens ingen af dem har ab-
solut magt til at kontrollere den anden (Fuglsang, 2009: 117), hvilket er kompatibelt 
med vores kritisk realistiske struktur-aktør betragtning (Buch-Hansen & Nielsen, 
2008: 49-53). Herudover definerer systemteorien handlinger som værende ontologi-
ske fokus, som teorien er skabt til at analysere: "Dens genstandsfelt er "handlinger", 
og handlinger opfattes som egenskaber ved virkeligheden, der eksisterer uafhængigt 
af erkendelsen. " (Fuglsang, 2009: 116). Dermed er den systemteoretiske tilgang 
grundlæggende kompatibel med kritisk realisme, idet kritisk realisme også beskæfti-
ger sig med årsager bag handlinger igennem forskning i kausalitet/årsagssammen-
hænge. Samtidig er det også en metode til at analysere handlinger i forhold til en so-
cial helhed. Det vil sige, at det er en holistisk analysemetode, hvor dele og helhed 
analyseres i forhold til hinanden. 
  
I vores projekt bidrager en mikroorienteret systemteoretisk tilgang til at forstå og 
forklare, hvordan innovationsprocesser foregår igennem kombinationer af forskellige 
funktioner og dysfunktioner på Sølund, samt hvilke konsekvenser netop denne sam-
mensætning af funktioner og dysfunktioner påvirker Sølunds innovationssystem som 
helhed. Dertil skal det pointeres, at funktionelle forklaringer stort set aldrig er fuld-
stændig komplette, som det forklares i kritisk realisme: "FE [functional explanation] 
of social phenomena can rarely if ever be complete, because social processes are 
much more open than biological ones and there is chronic contestation and conflict." 
(Hartwig, 2007: 215). 
 
Vores tilgang hænger tæt sammen med evolutionsteori. Her forstås organisationer 
ikke som statiske strukturer, men som en slags organisme, dvs. et åbent system i kri-
tisk realistisk terminologi (Hartwig, 2007: 451-452), der er i konstant forandring i 
dets forsøg på at udvikle sig og tilpasse sig omverdenen (Sundbo & Fuglsang, 2005: 
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331). I modsætning til Darwinist-forklaringstypen, som reducerer forklaring til sy-
stemets omverden, der determinerer systemet, tager Sundbo og Fuglsang udgangs-
punkt i økologi-forklaringstypen, hvor systemets aktiviteter også kan påvirke omver-
denen, hvorefter omverdenen påvirker systemet tilbage igen, som systemet skal til-
passe sig for at overleve eller udvikle sig. Når det gælder Sølund er omverdenen bl.a. 
politikernes krav og ønsker, brugernes krav og ønsker, samt de økonomiske rammer, 
som Sølund skal indrette sig indenfor. 
 
Med hensyn til at kunne afgøre systemers determinisme og de kausale kræfters magt 
overfor aktørerne, handler det i høj grad om, hvorvidt systemets principper er simple 
at forstå og internalisere for aktørerne, samt hvorvidt systemet er åbent overfor på-
virkning indefra og udefra: "The more complex and open the system is, the less is the 
degree of determinisme." (Fuglsang & Sundbo, 2005: 332). Denne sammenhæng 
skyldes, at hvis normerne og forventningerne til hinandens sociale positioner/roller er 
diffuse, vage eller komplekse, vil de være svære at forstå og derfor svære at interna-
lisere for medarbejderne/aktørerne i organisationen, og dermed svære at forfølge. 
Derfor vil de heller ikke forfølge disse normer og forventningsstrukturer. Samtidig, 
hvis systemet er så vidt åbent, at normerne konstant ændrer sig, er der et svagt formål 
med og grundlag for overhovedet af følge normerne og forventningerne for aktører-
ne. Et innovationssystem kræver derfor en relativ simplicitet og relativ stabilitet for 
at fungere. (Fuglsang & Sundbo, 2005: 332-335) 
 
3.2.1 Funktioner og dysfunktioner i sociale innovationssystemer: CAGIL skemaet 
Fuglsang & Sundbo definerer funktioner i henhold til, hvad de kalder CAGIL ske-
maet, som er en videreudvikling af Parsons AGIL skema, hvor de forskellige bogsta-
ver i navnet repræsenterer forskellige typer af funktioner. Udgangspunktet er således: 
"The framework consists of four factors: adaptive mechanisms (A), goal orientation 
mechanisms (G), integrative mechanisms (I), and latent structure maintenance (L). 
The last factor means that there are certain latent values that help to maintain a sys-
tem." (Fuglsang & Sundbo, 2005: 336). Disse funktioner defineres således: 
- Funktion A: "Adaption [tilpasning] handler om at indoptage og opbevare 
ressourcer fra omgivelserne [samt tilpasse sig omgivelsernes betingelser]." 
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- Funktion G: "Goal-attainment [målopfyldelse] drejer sig om at bruge 
ressourcerne i relation til [systemets] bestemte mål [f.eks. innovation]." 
- Funktion I: "Integration handler om at opretholde en sammenhængskraft i 
systemet [dvs. socialisering og institutionalisering af aktørerne i et fællesskab]." 
- Funktion L: "Latency er opgaver, der strukturerer et systems identitet og 
værdimønstrer [dvs. institutioner].". (Fuglsang, 2009: 123). 
 
Til AGIL-skemaet tilføjer Fuglsang og Sundbo funktion C, der er et tillæg til Parsons 
funktionsskema og dermed bliver funktionsskemaet til 'CAGIL'skemaet, som Fugl-
sang og Sundbo tager udgangspunkt i, når de forsker i sociale innovationssystemer 
på organisations-niveau: 
"We will therefore introduce an additional factor to Parsons' AGIL framework, 
which we call creativity (C). This is a category that constitutes change as an inven-
tion of something new" (Fuglsang & Sundbo, 2005: 337). Altså antages det, at kreati-
vitet i et innovationssystem  ligeledes er en central funktion, hvilket skal forstås som 
et bagvedliggende element for innovation, dette gør funktion C til en væsentlig funk-
tion  for innovationsprocesser. 
 
 
Funktion A handler om tilpasning, hvilket analytisk indebærer spørgsmålet om, 
hvordan DIOS forholder sig til og ændrer sig i forhold til dets omgivelser, med fokus 
på de ressourcer, der er til rådighed, eksempelvis penge, tid, arbejdskraft eller man-
gel på samme.  
Funktion G handler om at analysere, hvordan DIOS arbejder hen imod systemets 
formål defineret af ledelsen. Det handler derfor, i denne sammenhæng, om hvilke 
funktioner og dysfunktioner, der henholdsvis fremmer eller hæmmer implementerin-
gen af strategien. 
 
Funktion I handler om sammenhængskraften i systemet. I-funktioner i DIOS er altså 
de aspekter, der holder systemet sammen og dermed sørger for, at systemet oprethol-
des i en social orden.  
Fuglsang og Sundbo (2005) skriver om 3 former for sociale integrationsformer i for-
hold til innovationssystemer: 
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1. De består af karisma hos en leder eller innovativ entreprenør, der formår at samle 
folk i et sammenhold omkring lederen/entreprenøren. Her er entreprenøren/lederen 
omdrejningspunktet for det sociale systems fællesskab. 
2. De består af menneskenes socialisering i en social rangorden igennem det relativt 
faste og institutionaliserede sociale hierarki i systemet, hvor de overordnede vurde-
rer, hvilke medlemmer, der skal forfremmes eller rykkes højere op i hierarkiet, samt 
hvilke medlemmer, der skal rykkes længere ned i hierarkiet. I dette tilfælde er det 
den sociale struktur og den sociale strukturs indlejrede normer/værdier, der er om-
drejningspunktet for, hvad der anses for at være legitimt og normativt korrekt at gøre. 
Når medlemmer lever op til normerne og værdierne over længere tid, bliver de for-
fremmet til en højere social position i systemet og derfra tildelt mere re-
spekt/autoritet, hvilket også gælder omvendt, hvis medlemmet bryder med normerne 
og værdierne i fællesskabet. 
3. Består af socialisering ved tildeling af roller i forhold til en strategi, hvor strategi-
en derfor er omdrejningspunktet for sammenhold, legitime handlinger, identiteter og 
rolle-/opgavefordeling. Det betyder, at for at få tildelt en bestemt position i systemet, 
skal man overbevise fællesskabet om, at det følger strategien, som fællesskabet stræ-
ber efter at udleve (Fuglsang & Sundbo, 2005: 339). 
 
Den sidste funktion i CAGIL-skemaet er funktion L, der former og opretholder sy-
stemets identitet og værdier, som det sociale system bygger på. Dette forklarer Fu-
glsang og Sundbo i følgende citat: “means that there are certain latent values that 
helps to maintain a system.” (Fuglsang & Sundbo, 2005: 336). L-funktionen handler 
således om systemets mønstervedligeholdelse, hvilket Andersen (2007) forklarer be-
tydningen af: 
"Mønstervedligeholdelse: opretholdelse af den institutionaliserede kulturs stabilitet, 
hvilket omfatter det kulturelle mønster i sig selv såvel som aktørernes motivations-
mæssige tilslutning til mønstret (commitment)” (Andersen, 2007: 250). 
Som citatet viser, handler L-funktions analyse om kulturens institutionalisering og 
stabilitet, samt hvorvidt Sølunds ansatte er motiverede overfor innovationskulturen. 
Den overordnede teoretiske hypotese med CAGIL-skemaet er, at alle de forskellige 
funktioner i skemaet skal være til stede i højere eller mindre grad i det sociale system 
for at opretholde det. CAGIL-skemaet giver derfor en ramme for, hvordan et socialt 
system kan analyseres og vurderes i forhold funktionalitet og dysfunktionalitet. 
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3.3  Projektets kritiske realistiske nyinstitutionalistiske tilgang  
Nyinstitutionalisme er en betegnelse for en nyere videnskabstradition indenfor sam-
fundsvidenskaben, der påbegyndtes i 1984 af March og Olsen (Lowndes, 2010: 63). I 
dag indeholder den et væld af forskellige teorier med dertilhørende forskellige opfat-
telser af ontologi, og med dertil knyttede definitioner på institutioner (Lowndes, 
2010). Vores projekt baserer sig imidlertid på én teoretisk retning indenfor hele den 
nyinstitutionalistiske samfundsvidenskabelige tradition, som tager et ontologisk ud-
gangspunkt i kritisk realisme. 
Institutionalismen skal forstås som et supplement til systemteorien, da systemteorien 
er vores hovedteori. 
 
3.3.1 Projektets nyinstitutionalistiske teoretiske begreber og strukturer 
Som udgangspunkt definerer vi institutioner som værende sociale konstruktioner 
med kausale kræfter overfor aktørerne i det pågældende sociale system, som følger af 
vores kritisk realistiske tilgang. Med dette udgangspunkt inspireres vi af andre, hvor 
Fuglsang bidrager med en systemteoretisk betragtning og fortolkning af nyinstitutio-
nalisme, som derfor?? er stringent med vores systemteoretiske udgangspunkt. Fugl-
sang pointerer, at både systemteori og institutionel teori komplementerer hinanden 
med hensyn til videnskabeligt at forklare handlen og social adfærd. Det vil sige, at 
begge teoretiske traditioner grundlæggende forsøger at besvare det samme videnska-
belige spørgsmål. Samtidig forsøger de at gøre det meget ensartet, idet de begge er 
multidimensionelle i deres teoretisering, samt gør op med forestillingen om menne-
sket som rationelt nyttemaksimerende. Disse to ting gør dem derfor yderst kombi-
nerbare i empiriske analyser. (Fuglsang, 2009: 141-143) 
Vores institutionelle analyse tager sit udgangspunkt i Scotts definition af institutio-
ner, hvor han opdeler institutioner i tre kategorier:  
"Institutioner består af kognitive, normative og regulative strukturer og aktiviteter, 
der giver stabilitet og mening til social adfærd. Institutioner transporteres af forskel-
lige bærere - kulturer, strukturer og rutiner - og de opererer på mange forskellige 
områder for myndighedsudøvelse." (Scott, 1995 i Fuglsang, 2009: 141). 
Disse tre institutionelle strukturer (også kaldt søjler og dimensioner) præsenterer 
Aagaard relativt præcist: "Mens den regulative dimension henviser til regler og love, 
og den normative dimension har at gøre med sedimenterede værdier og normer, så 
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omhandler den kulturelt-kognitive dimension aktørernes forestillinger om den socia-
le virkelighed og de erkendelsesmæssige rammer, hvorigennem mening skabes" 
(Aagaard, 2011: 301). 
Således analyserer vi innovationsprocesser i forhold til normer, regler/love, samt 
kognitive betingelser og kulturelle forestillinger. Vi undersøger således, hvordan 
henholdsvis regler/love, normer/værdier og kultur/kognitive betingelser konstitueres, 
og hvordan det påvirker indførelsen af DIOS og organisationens evne til at producere 
innovation. Ved regler/love refererer vi til de ting, som det politiske system eller le-
delsen beslutter som grundvilkår for organisationen. Ved normer og værdier refererer 
vi til, hvordan forskellige forhold tillægges værdi i forhold til innovation, de eksiste-
rende normstrukturer og udviklingen af nye normer og værdier.  Ved kognitive be-
tingelser refererer vi eksempelvis til uddannelsesniveau, hvor de kulturelle forestil-
linger refererer til de filtre, man anskuer virkeligheden igennem, hvilket man kunne 
kalde medarbejdernes grundvilkår for forståelse. Disse elementer har alle kausale 
kræfter overfor innovationsprocesser på Sølund, som vi forsøger at afdække, så vidt 
empirien gør det muligt.  
 
Udover at være inspireret af institutionsteoretikeren Scott, er vi også inspireret af 
March & Olsen via politologisk nyinstitutionalisme (March & Olsen i Torfing, 
2005). Her benytter vi begrebet Passendehedslogik (logic of appropriateness). En 
passendehedslogik kan forstås ved besvarelsen af disse 3 spørgsmål (March og Olsen 
1989 i Torfing, 2005: 55): 
1) Hvem er jeg? (dvs. hvilken rolle og status har jeg i organisationen?) 
2) Hvilken situation befinder jeg mig i? 
3) Hvad er passende at gøre for sådan én som mig i en situation som denne? 
Med svarene på disse spørgsmål afgør man således, hvad der vil være det naturli-
ge/passende at gøre for en bestemt person i en bestemt kontekst. Dette hænger sam-
men?? med institutioner, fordi passendehedslogikken institutionaliseres og til sidst 
tages for givet af aktørerne. 
I denne sammenhæng foreskriver institutioner, hvad der er passende at gøre: ”ved at 
påvirke vores erfaringer (fortid), fortolkninger (nutid) og forventninger (fremtid)” 
(Torfing, 2005: 170). Dermed påvirkes og formes passendehedslogikken af fortid, 
nutid og forventninger til fremtid, og herigennem betinger institutionerne politisk 
handlen (Torfing, 2005: 170). Med dette teoretiske udgangspunkt analyserer vi insti-
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tutionerne i Sølunds innovationssystem (DIOS), således at vi kan forklare, hvorfor de 
forskellige aktører agerer, som de gør igennem deres oplevelser, fortolkninger og 
forventninger skabt igennem institutionerne. Disse kausalitetsdynamikker og sociale 
mønstre i innovationssystemet sættes op imod innovationsidealet, hvorefter vi kan 
afgøre, hvilke passendehedslogikker, der er dysfunktionelle og hvilke, der er funkti-
onelle. 
 
I kritisk realisme beskrives institutioners ontologi og kausale kræfter således: 
"Institutions are often associated with highly sedimented rules, norms, and values, 
and thus with constraints, inertia and stasis. Institutions do not, however, simply pre-
serve status quo. They permit, and even facilitate, evolutionary adaption and learn-
ing-based change” (reference) 
Her forklares det altså, at selvom institutioner har faste regler, normer og værdier, så 
er institutioner foranderlige og kan endda bidrage til at fordre foranderlighed. 
En central del af institutioners kausale kræfter viser sig i institutioners sporafhængig-
hed. Det er derfor helt centralt at analysere på sporafhængighed, hvilket kan forklares 
således: 
”Kerneargumentet er for det første, at det tidspunkt, på hvilket institutionaliseringen 
udspringer, og dermed den historiske kontekst, i hvilken det sker, har betydning for 
dens videre skæbne. Frem for alt hævdes det, at knæsættelse af regler, rutiner, nor-
mer og verdensbilleder tidligt i et historisk forløb, får relativt større betydning for en 
institutionel udvikling end senere hændelser. Når den tidsmæssige faktor er vigtig, er 
det fordi institutionen, når den først er ”på sporet”, bliver stadig sværere at ombry-
de.” (Jensen, 2005: 156). 
Dette betyder altså, at når en institution er etableret, har den sat sig ”på sporet”, hvil-
ket betyder, at det er svært at nedbryde og ændre på den allerede oprettede instituti-
on. Dette har stor betydning, når man, som i vores case, forsøger at ændre på de etab-
lerede forståelser, vaner, mentaliteter, osv. Man skal dermed i gang med at lave spor-
formning, hvor man sætter institutionerne i et nyt spor, hvilket besværliggøres alt ef-
ter, hvor stærk den eksisterende sporafhængighed er. 
Disse kausale sammenhænge imellem sporafhængighed og sporformning gælder så-
ledes også for Sølund, hvor ledelsen har forsøgt at implementere et innovationssy-
stem. Spørgsmålet i denne sammenhæng er således, hvordan sporafhængighed i for-
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skellige institutioner modarbejder eller medarbejder ledelsens implementering af in-
novationssystemet. 
3.5  Teoriernes samspil: Teorikombinationens synergi 
Ligesom metoder kan kombineres for at give et nuanceret billede af empirien, kan 
teori, som fremlagt i metodeafsnittet, kombineres for at give en analyse med flere 
begreber, der komplementerer hinanden. Det er imidlertid ikke tilstrækkeligt blot at 
vælge flere teorier. Der skal kunne argumenteres for, at netop de bestemte udvalgte 
teorier giver et andet og bedre billede af empirien tilsammen, end de ville gøre hver 
for sig. 
Teorierne komplementerer hinanden ved, at innovationssystemanalysen lægger sig 
som den overordnede teori, der strukturerer analysen, hvorimod institutionsanalysen 
bidrager ved at give os begreber til at kunne identificere konkrete institutioner, pas-
sendehedslogikker og sporafhængighed, som vi antager spiller en helt central rolle 
som funktioner og/eller dysfunktioner i DIOS. Derfor mener vi ikke, at vi ville kunne 
udarbejde en tilstrækkeligt nuanceret analyse af DIOS ved kun at benytte innovati-
onssystemteori, da man kunne risikere ikke at have blik for de institutionaliserings-
processer, institutioner, passendehedslogikker og den sporafhængighed, som vi anta-
ger spiller en stor rolle som funktioner og/eller dysfunktioner i innovationssystemet. 
Omvendt ville en institutionsanalyse ikke have det blik for innovation, som innovati-
onssystemteorien har, og ville derfor mangle det aspekt, at man forsøger at sætte fak-
torerne i system og hvilke faktorer, der faktisk kan opretholde og modarbejde et så-
dant system. 
Derfor benytter vi de udvalgte nyinstitutionelle begreber til at nuancere vores analyse 
af CAGIL skemaet i forhold til DIOS. Idet vi laver analysen ud fra CAGIL-skemaet, 
er analysen derfor struktureret efter skemaets funktioner.  Det antages som udgangs-
punkt, at alle CAGIL-funktionerne skal være opfyldte for at skabe et succesfuldt in-
novationssystem, da innovationssystemteorien er blevet udarbejdet til dette analyti-
ske formål.. Vi forsøger derfor ikke at teste innovationssystemteorien, men i stedet 
anvender vi den som en analytisk tilgang til genstandsfeltet. Projektets fokus er der-
for på at udarbejde en empirisk innovationssystemanalyse af DIOS, hvor det samti-
dig illustreres, hvordan nyinstitutionalisme kan bidrage systemteorien i analytisk 
praksis. 
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4.0  Analysen af det sociale innovationssystem DIOS 
I dette kapitel analyserer vi på innovationssystemets funktionalitet og dysfunktionali-
tet ved anvendelse af CAGIL-skemaet. Analysen er derfor struktureret efter de fem 
funktioner (CAGIL) i fem forskellige afsnit, hvor hvert afsnit omhandler hver din te-
oretiske funktion fra CAGIL. Hvert analyseafsnit er operationaliseret ved hjælp af 
nyinstitutionalistiske begreber, der anvendes i forhold til de enkelte CAGIL-
funktioner.  
Rækkefølgen af de forskellige funktionsanalyseafsnit er følgende: A, G, I, L og ende-
lig C. 
 
4.1  A-funktionen (adaption): Systemets tilpasning og adgang til ressourcer 
I dette analyseafsnit er fokus på tilpasning. Det handler om systemets omverden og 
om hvordan DIOS tilpasser sig vilkår i omverdenen, som påvirker dem, samt hvor-
dan DIOS tager, modtager og fratages ressourcer fra den omverden de bevæger sig i. 
 
Sølund har, som udbyder af offentlig service, naturligvis et ansvar overfor henholds-
vis det politiske system og den offentlige regulering, der omgiver dem og henholds-
vis de borgere, som de udbyder ydelsen til.  
Centerchefen udtrykker i interviewet, at det politiske system omkring Sølund viser 
sig som en barriere for den øverste ledelses forsøg på at implementere DIOS: 
”Sådan meget kort så kan man sige, forvaltningen syntes jo (…) det er fuldstændig 
vanvittigt at satse på, at man laver sådan et stort projekt for alle medarbejdere” 
(Centerchefen, 2012). 
Således har centerchefen en oplevelse af, at forvaltningen har været negativ overfor 
processen vedrørende DIOS. Dette er en dysfunktion, der skyldes, at plejecentret er 
producent af en offentlig ydelse og derfor underlagt forvaltningen. 
 
Plejecentret er Danmarks største og får derfor meget opmærksomhed, hvilket fordrer 
institutionalisering af en nulfejlskultur. Det betyder, at der ikke er plads til fejl, da 
fejl hurtigt kan skabe et dårligt omdømme. En nulfejlskultur fordrer derfor, at man 
tager de forsigtige og sikre valg i stedet for de kreative og eksperimenterende, hvilket 
kan ses som hæmmende for udvikling og innovation, som det fremgår af følgende: 
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”Vi er jo Danmarks største plejehjem, og derfor har vi en masse, der har en interesse 
i at følge, hvad det er, vi gør.” og ”Kravet fra pårørende, fra offentligheden i forhold 
til … vi er en nulfejlskultur, der er ikke plads til fejl, man kan jo se, hvis der er fejl, 
så banker man jo lige på forsiden af et eller andet åndssvagt blad (…) Det taler jo 
ind i en nulfejlskultur og en forsigtighedskultur, fordi så vil man hellere sikre sin røv, 
end man dybest set tør udfordre sig selv eller udfordre beboerne eller de pårørende, 
der nogle gange kan være. Så vi sidder sådan i et dilemma, eller spændingsfelt, det 
er dybest set et paradoks, synes jeg, det er, at man gerne vil have færre fejl, til gen-
gæld skal vi også udvikle os” (Centerchefen, 2012). 
Der ses altså nogle tilpasningsproblemer i forhold til holdningen fra forvaltningen, 
krav fra borgere og den store medieopmærksomhed, der fordrer institutionalisering af 
en nulfejlskultur. Disse elementer er dysfunktioner i forhold til systemets evne til at 
producere innovation. Effekten af denne institutionalisering har karakter af en repro-
ducerende kausalitet, da den bidrager til at opretholde institutionaliserede strukturer 
og forståelser fra tiden før DIOS. Det modarbejder innovationsprocesserne, fordi in-
novation kræver åbenhed overfor potentielle fejl, og det er dermed dysfunktionelt. 
 
Det politiske system, de kommunale politikere og folketinget, kan karakteriseres som 
en drivkraft for innovation, da det store fokus på innovation i det offentlige som en 
ny relativt dominerende forståelse af effektivisering, stiller nye krav til det offentlige 
system i en innovativ retning. Denne effektiviseringstankegangs dominans kom sær-
ligt til igennem kvalitetsreformen i 2007 (Torfing & Sørensen, 2011: kap. 1) 
Dette kommer eksempelvis til udtryk ved oprettelsen af CLIPS, Collaborative Inno-
vation in the Public Sector (samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor), 
som forskningsprogram om innovation i det offentlige, der forsker i, hvordan innova-
tion kan forbedre den offentlige sektor ”uden det koster en bondegård” (CLIPS.dk, 
2012), hvilket er udtryk for et ønske om at skabe, samt en interesse i at forske i sy-
stematisk offentlig innovation. Dermed er der også et vist pres fra samfundet om at 
effektivisere igennem innovation, hvilket har påvirket Sølund (Vaaben, 2012). 
 
Ved at sammenfatte ovenstående, kan der identificeres et komplekst paradoks i pres-
set fra det politiske system, forvaltningen og offentligheden. På den ene side skabes 
der et pres i retning af forsigtighed og nulfejlskultur, mens der på den anden side er 
et pres om at lave innovation og nye, forbedrede arbejdsgange. Dermed fungerer det 
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omgivende system delvist som en dysfunktion og delvist som en funktion overfor 
DIOS.  
 
Derudover er der en række lovmæssige forhold, som Sølund skal forholde sig til. 
Dette gælder blandt andet pleje, medicinhåndtering og andre sundhedsfaglige for-
hold, der hører under social- og sundhedslovgivningen. Disse forhold, der hører un-
der regulative institutioner, sætter nogle grænser for innovationen på Sølund, da or-
ganisationen ikke umiddelbart er i stand til at påvirke regler og love og dermed er 
regler og love et eksternt forhold med en dysfunktionel indvirkning på innovation. 
Det betyder ikke, at lovene ikke er nødvendige eller gør plejehjemmet dårligere. At 
det er en dysfunktion betyder, at det modvirker innovationssystemet ved at hæmme 
innovation gennem de grænser, der sættes op. 
 
Sølund, og dermed centerchefen, er underlagt en økonomisk budgetramme og de be-
slutninger, der træffes af forvaltningen og det politiske system. Som følge af en poli-
tisk beslutning skal cirka 66 procent af Sølunds beboere og medfølgende personale 
således flyttes ud af Sølund permanent, fordi bygningerne skal ombygges. Dette på-
virker innovationssystemet: 
”Jamen, den her med at flytte 163 mennesker og 150 medarbejdere, det er ikke nogen 
lille proces, det er rigtig omfangsgribende. Så kan vi ikke samtidig arbejde på høj-
tryk med innovation og kultur, så bliver vi nødt til at være enormt konkrete og sige, 
vi har en driftsopgave(…)det [DIOS] kommer til at køre lidt ned i en perio-
de”(Centerchefen, 2012). 
Dette er et udefra givent vilkår, der påvirker den hastighed, DIOS implementeres og 
udvikles med, samt prioriteringen af organisationens ressourcer til DIOS. 
Når centerchefen siger: ”Så kan vi ikke samtidig arbejde på højtryk med innovation” 
kan det fortolkes som en strategisk prioritering fra ledelsens side, da centerchefen er 
ansat til at forbedre Sølunds økonomiske situation (Vaaben, 2012). Derfor kan han 
have et ønske om ikke at bruge ressourcer på at institutionalisere DIOS hos alle med-
arbejdere, når ca. halvdelen flyttes ud af Sølund (Centerchefen, 2012). Der er altså 
udefrakommende forhold, som Sølund er tvunget til at forholde sig til, hvilket bety-
der, at innovationssystemet bliver prioriteret lavere end ellers, og der derfor (måske) 
bliver postet færre ressourcer i systemet. DIOS er derfor kraftigt dysfunktionelt på-
virket af de regulative institutioner i omverdenen. 
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Udover de regulative institutioners dysfunktionalitet, viser det sig også, at medarbej-
dernes opfattelse og fortolkning af love har en dysfunktionel effekt på systemet:  
”Der var der nogle medarbejdere, der havde den opfattelse, at det var ulovligt at 
opbevare det [medicinen] på en anden måde (…) men der har ikke været et reelt ju-
ridisk eller anden grund til, at vi ikke ændrer det. Så det er sådan nogle historier, 
som går ind og skaber nogen barrierer” (Centerchefen, 2012). 
Således betyder disse love, at medarbejderne konstruerer nogle forståelser, som ikke 
altid er i overensstemmelse med de regulative institutioners indhold, men som allige-
vel skaber en dysfunktionalitet i DIOS, idet systemets tilpasning afhænger af fortolk-
ningen af omverdenens vilkår. 
 
4.2  G-funktionen (goal): Målsætning, strategi og prioritering 
Denne funktion betegner, hvad målet med systemet er, hvordan målsætningerne ska-
bes og endelig, hvordan systemet forsøger at nå sine målsætninger ved prioritering af 
sine ressourcer. 
Målsætninger, strategi og prioritering vedrørende DIOS er blevet udarbejdet i tæt 
samarbejde imellem centerchefen og Pankoke Consult, hvorfor vores interview med 
disse aktører er det empiriske udgangspunkt for denne del af analysen. 
 
DIOS’ overordnede formål er naturligvis at producere innovation, idet det er et inno-
vationssystem. Herudover er der imidlertid nogle strategiske undermålsætninger: 
”Min påstand det er jo, dels hæver vi medarbejdernes refleksionsniveau, vi hæver 
deres systematiske evne til, tilgang til problemstillingerne, og dels så opnår vi noget 
testen af, inden vi bare siger, det her er en god idé (…) det er jo også et redskab til 
at kunne dele tanker, dele viden, det er, når vi først kommer til at drøfte ideer” (Cen-
terchefen, 2012). 
Således antages DIOS at have en positiv effekt på refleksionsniveauet, spredningen 
af ideer og viden og afprøvning af ideer. I forhold til innovation som det overordnede 
formål, er det således et delmål at opnå disse ting for at opnå den kvalitative forbed-
ring, som innovation kræver: 
”Alle har faktisk en interesse i at gøre tingene lidt smartere, lidt klogere, lidt bedre, 
men vi har ingen systematisk tilgang til (…) Vi er knap så trænede i at sætte os ned 
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og reflektere over det og teste det af nogle steder og så sige: ”Arh, vi skal lige gøre 
sådan og sådan, det tester vi af”, og så er den der” (Centerchefen, 2012). 
Således giver centerchefen udtryk for, at det handler om at skabe en systematisk til-
gang blandt alle til at arbejde innovativt, med fokus på at reflektere over ideer. Dette 
viser, at i centerchefens optik, var det, Sølund før DIOS manglede, ikke en evne til at 
producere eller implementere nye ideer, men at institutionalisere en måde at udvælge 
og kvalificere de ideer, der kan føre til innovation.  
Denne oplevelse kommer også til udtryk i vores interview med en champion: 
”Det er jo ikke fordi, vi ikke har tænkt før, det har vi jo, altså, jeg syntes altid vi har 
været gode til at komme med nye ideer (…) Så er den KAMB rigtig god til at kom-
me ind under og finde ud af kundebehov, og hvem får noget ud af ideen og alle de 
her ting”(Champion, 2012)’ 
Her gives der altså også udtryk for en oplevelse af, at systemets styrke er at produce-
re ideer, men at der har været behov for at bruge et værktøj til at reflektere over kva-
liteten af ideerne, for at kunne adskille den gode idé fra den dårlige idé. Denne ople-
velse beskrives også som signifikant ved begyndelsen af DIOS: 
”Der er det jo bare sådan(…) at de skulle lave så mange indfald på så kort tid som 
muligt. Og vi holdt to KickOffs, og jeg tror, de genererede 1200 ideer på ingen tid” 
(Pankoke, 2012). 
Det er dermed også Pankoke Consults erfaring, at aktørerne i systemet er rigtig ef-
fektive, når det kommer til at producere ideer. Beskrivelsen af medarbejdernes kom-
petencer før DIOS fortsætter med beskrivelsen af uddannelsesforløbet: 
”De fik selv lavet nogle aha-oplevelser alle sammen undervejs, hvor de skulle tage 
noget, de troede var rigtigt, og så skulle de gå ud og spørge beboerne, og så fandt de 
ud af, det ikke passede. Så de fik sådan nogle, ’okay, det nytter faktisk at gå ud og 
spørge.’ Så start med kundebehovet og spørg om det. Den der aha-oplevelse tror jeg, 
er med til at give den der, hvor man tænker, ’okay, vi skal faktisk spørge. Det er ikke 
nok at jeg tror…” (Pankoke, 2012). 
Det fremgår således, at det er Pankoke Consults erfaring, at det, Sølunds ansatte hav-
de et behov for at lære, var en mere refleksiv tilgang til bearbejdningen af ideen, hvor 
ideen, om hvordan virkeligheden ser ud, har et behov for at blive udfordret gennem 
en undersøgelse af kundebehov. Derfor manglede der en kognitiv institution, der 
kunne gøre medarbejderne i stand til at analysere og kvalificere kreative ideer til in-
novation. Dette er derfor forsøgt igennem KAMB modellen. 
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En centralt mål i systemet er prioritering af ressourcer mellem radikal og inkrementel 
innovation, og her er hovedprioritering lagt på det inkrementelle: 
”Jeg er meget fortaler for de små skridts sejre. Jeg tror, det er dem, der rykker. Vi 
kan sagtens finde en dippedut, der går ind og revolutionerer det hele, men det kan vi 
sku ikke finde ud af, det er vi ikke dygtige nok til eller kloge nok til, vi skal koncen-
trere os om hverdagen, og der er det de små skridts sejre, der tæller” (Centerchef, 
2012) 
Her gives der altså udtryk for, at fokus er og bør være på den inkrementelle udvikling 
af innovative ideer, hvor det er de små forbedringer, der ønskes, ikke de store kvan-
tespring.  
Dette er helt i tråd med Pankoke Consults strategi for DIOS: 
”Der skal være rigtig meget innovation i hverdagen. Der skal være rigtig meget med 
små skridt. Ud af dem opstår der så ind imellem noget, der ender med at blive et 
spring. Det er måden, det skal gøres her (…) jeg tror det er 90% - 10% [fordeling 
mellem inkrementel og radikal innovation] eller måske 95% - 5% eller et eller an-
det” (Pankoke, 2012) 
Således er Pankoke Consult og Centerchefen enige om det store fokus på inkremen-
tel innovation som ønskværdigt i forhold til DIOS. Her gøres det helt klart, at hoved-
vægten er på inkrementel innovation, og Pankoke Consult anfører, at selvom man 
fokuserer på inkrementel innovation, kan processen godt lede til mere radikal inno-
vation.   
 
Pankoke Consult fremlægger endvidere i forhold til radikal og inkrementel innovati-
on, at: 
”Det, det gælder om her, det er at lave innovation i hverdagen og så gøre dem klar 
til at være med til at teste og indføre radikal innovation. Ikke så meget at skabe radi-
kal innovation selv, men når nogen kommer med nogle helt nye robotter, så være åb-
ne for og have evnerne til at være med (…)Det er ikke [for at lave radikal innovation] 
innovationsprojektet her er sat i gang. Det er for, at de åbner op, for at de er parate, 
for at de reflekterer i hverdagen og for, at de kan samarbejde med organisationer, 
der kommer udefra og for at implementere ting” (Pankoke, 2012) 
Det er således klart, at Pankoke Consult oplever det store fokus på inkrementel inno-
vation, igen italesat som hverdagsinnovation, som en del af en kulturændring, hvori 
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Sølund bliver mere modtagelig overfor de mere radikale innovationsideer, hvor man 
altså gennem et fokus på inkrementel innovation bliver mere åben for og har bedre 
mulighed for at arbejde med og implementere de kreative ideer, der laver mere radi-
kalt om på de eksisterende strukturer. Dette er en hypotese, der, hvis den er korrekt, 
vil gøre fokus på inkrementel innovation til en endnu stærkere funktion i forhold til 
systemets formål - at skabe innovation - idet en større åbenhed antages at give bedre 
grobund for at indoptage anderledes ideer, der er inspiration og materiale til innova-
tionsproduktion. Det er dog ikke muligt på nuværende tidspunkt at se denne mulige 
effekt, men eftersom Pankoke Consult har arbejdet med innovationssystemer i mange 
andre kontekster (Pankoke, 2012) kunne man formode, at deres antagelser bunder i 
erfaringer fra andre kontekster, der også kan sige noget her. Det er imidlertid vigtigt 
at huske, at Pankoke Consult lever af at sælge innovationssystemer og derfor har en 
naturlig bias i forhold til at italesætte effekterne af deres metode så positivt så muligt. 
 
Dette klare fokus på inkrementel innovation igennem indførelsen af DIOS opleves 
som meget positivt i dele af organisationen, hvor man før eksempelvis bare lod led-
ninger ligge og flyde eller var irriterede over en kaffevogn, der ikke fungerede, men: 
”Så lige pludselig fik man det her KAMB skema, og så gjorde man noget ved det” 
(Afdelingslederen, 2012). Altså opleves de små forbedringer af hverdagspraksis som 
succesfuldt i forhold til DIOS, hvilket afspejler sig videre ned til medarbejderne: 1: 
”det, jeg forstår ved innovation er, at det skulle være nogle værktøjer til ligesom at 
forenkle vores hverdag til at gøre tingene nemmere og til at fjerne de barrierer, som 
vi støder på”(Fokusgruppe, 2012). Altså er der et fokus på inkrementel innovation 
fra ledelsen, hvilket afspejler sig ned igennem de forskellige niveauer igennem ud-
trykket ”hverdagsinnovation”, som er udtryk for de små forbedrende forandringer, 
der finder sted i det daglige arbejde. Dette virker som en funktion i forhold til inno-
vationssystemet, da det får aktørerne i organisationen til at handle innovativt og tæn-
ke mere innovativt end tidligere. 
 
Sølunds omgivelser, som den må tilpasse sig, begrænser i nogen grad evnen til radi-
kal innovation, da Sølund, som udbyder af en offentlig service, har meget svært ved 
at lave store, radikale ændringer henholdsvis på grund af den lovgivning og politiske 
styring, de er underlagt, og fordi de ikke kan skifte deres kerneprodukt ud, noget 
Pankoke Consult forholder sig til:  
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”Deres innovation låser dem jo også på, at hvis de pludselig finder ud af, at de skal 
organisere sig helt anderledes, så er det sku’ svært, fordi der er så mange rammer 
udenom, der låser dem fast. Hvis de enten var i en mindre virksomhed, eller hvis de 
kunne skifte deres kerneprodukt ud, eller et eller andet, så ville det være nemmere for 
dem at lave nogle større skridt” (Pankoke, 2012). 
Der er således gode grunde til at tro, i overensstemmelse med Pankoke Consults op-
levelser som eksperter, at Sølund, som følge  af de grundvilkår organisationen skal 
arbejde under, vil have meget svært ved at satse på radikal innovation, da radikale 
ideer til innovation risikerer enten at være umulige, på grund af de rammer som or-
ganisationen skal arbejde indenfor, for eksempel lovgivningen, eller meget svært på 
grund af organisationens natur som udbyder af offentlig service. Der er således gode 
grunde til at antage, at et fokus på inkrementel innovation er det, der skaber den mest 
effektive innovation på Sølund. Vi kan således ikke sige noget om, hvor meget inno-
vation et fokus på radikal innovation ville skabe, men vi har analyseret os frem til en 
række barrierer for radikal innovation, som den inkrementelle innovation ikke umid-
delbart møder. 
 
Det er imidlertid vigtigt, at aktørerne i feltet ikke anser innovationssystemet for fær-
digt endnu: ”Der er lang vej endnu (…) at skabe en innovationskultur som sådan, 
hvor alle medarbejdere ligesom er åbne for og syntes det er spændende og alt mulig 
andet. Det er en lang, sej proces. Om fem år så er vi måske rigtige gode til 
det”(Centerchefen, 2012).  
Her italesættes processen som noget, der stadig er langt fra målet, hvilket vi tolker 
som en forståelse af, at processen stadig er under udvikling, hvilket understøttes af 
Pankoke Consult: ”Kulturforandringer, det tager ikke et år, det tager ikke to år, det 
tager måske tre eller fire år… Fem – Jeg ved det ikke. Vi får se” (Pankoke, 2012).  
 
Med det store fokus på kulturændringer er det således tydeligt, at et af hovedformå-
lene med DIOS er at få institutionaliseret en praksis om, at man som medarbejder på 
Sølund kan og bør være innovativ i sit arbejde på Sølund. Her anvendes alle tre insti-
tutionsdimensioner for at implementere DIOS. Regulative institutioner anvendes ved 
at kræve, at medarbejderne skal være innovative for at være ansat på Sølund (Center-
chefen, 2012). Normative institutioner skabes for at motivere medarbejderne til at 
være innovative, hvor champions og afdelingsledere spiller en central rolle, og derfor 
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igennem kurserne er blevet undervist i at lede og motivere medarbejderne i innovati-
on (Fokusgruppen, 2012; Afdelingslederen, 2012; Champion, 2012). Derudover har 
kurserne også givet medarbejderne kognitive institutioner ved f.eks. KAMB model-
len, til at kunne analysere og kvalificere kreative ideer til innovation. Alle Scotts in-
stitutionstyper er dermed anvendt i styringen fra ledelsen. 
 
Det er klart, at de normative institutioner er helt centrale i forhold til systemets mål,  
at motivere medarbejderne til at være innovative.  
Det første spørgsmål er her, om det er lykkedes at få medarbejderne til at tillægge in-
novation værdi. Her er svaret ikke entydigt, da der på den ene side siges: 
”Jeg tror på en eller anden måde, at en stor gruppe tror det er noget, de har fået 
trukket noget ned over hovedet, og det måske er derfor, de ikke vil være med” (Fo-
kusgruppe 1, 2012) eller når der forklares, at: ”folk har fået at vide, at så skal de fin-
de ud af det der, så er det lidt som om ”nårh, men så er det måske ikke så god en 
idé” (Champion, 2012). 
Her fortælles der altså, at dele af personalet ikke tillægger det at være innovativ eller 
arbejde med innovative ideer særlig stor værdi. 
På den anden side giver nogen udtryk for, at innovation netop har opnået stor værdi:  
”1: Jeg ser innovation som en gave, at man går ind og undersøger de her arbejds-
gange, hvordan kan de blive forenklet, så man skaber tid til nogle andre opgaver (…) 
2: Jeg kan godt følge det, du mener med, det er en gave, altså netop fordi vi har fået 
indlagt tid i vores arbejdsdag til at få lov at sidde og knevre om nogle ting. vi synes 
er spændende og interessante og vigtige og kan være med til at give både os en mere 
indholdsrig og spændende arbejdsdag, men også i den grad at beboerne føler at de-
res livskvalitet på plejehjemmet, det øges” (Fokusgruppen, 2012) og når champi-
on’en forklarer: 
”Jeg får ikke så meget ud af det andet end værdien i at være med til at hjælpe folk 
med at komme med deres ideer og tør at komme frem og støtte dem, man nu kan støt-
te og finde ud af, hvad man kan gøre for at få en idé til at blive virkelig” (champion, 
2012). 
Dermed er det altså lykkedes at få tillagt innovationen værdi hos nogle medarbejdere 
og derved er der sket en delvis institutionalisering på nuværende tidspunkt. Det kan i 
denne sammenhæng pointeres, at vores undersøgelse er lavet midt i institutionalise-
ringsprocessen, idet strategien om DIOS ikke er komplet implementeret endnu.   
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4.3  I-funktionen (integration): Social integration og systemets sociale struktur 
I-funktionen handler om den sociale sammenhængskraft i systemet, hvilket afspejles 
af den sociale struktur. Det handler altså i dette afsnit om forholdene mellem forskel-
lige grupper og enkelte personer på Sølund og hvordan de føler sig integreret i et fæl-
lesskab omkring DIOS. 
 
Overordnet kan DIOS hovedsageligt beskrives som en organisation med social inte-
gration i form af et relativt fast og institutionaliseret hierarki, hvor centerchefen sid-
der øverst med derunder siddende afdelingsledere, hvorunder der i hver afdeling sid-
der en champion, som imidlertid har karakter af en innovationskoordinator og -
tovholder. Champions er valgt med et meget forskelligt udgangspunkt: 
”Der har jo været afdelinger, hvor de har trukket lod om, hvem der skulle gøre det, 
fordi der var ikke rigtig nogen, der havde lyst, og så trak de lod. Og så er der andre, 
hvor de lavede kampvalg om, hvem der fik lov til at være det” (Pankoke, 2012), 
hvilket er en konsekvens af, at der skulle være en champion fra hver afdeling, for at 
hver afdeling er repræsenteret (Pankoke, 2012). Det opleves imidlertid, at champions 
på nuværende tidspunkt har forstået værdien af champion-rollen og derfor: ”Giver en 
skalle [for at lave champion arbejde], for de [champions] kan godt se, det giver me-
ning med de her champions” (Pankoke, 2012) 
De enkelte medlemmer af det sociale innovationssystem på Sølund er således i høj 
grad rangordnet i en hierarkisk social orden. 
Der er imidlertid også elementer af innovative entreprenører, når der tales om ildsjæ-
le, der med deres karisma og engagement motiverer og engagerer andre medarbej-
derne til at være innovative: 
”Jamen, de skubber til hinanden, altså jeg har Andreas, som har været meget på lige 
siden DIOS startede, og så har jeg Majken, som er de to, der nok har været dem, der 
har været meget primus motor” (Afdelingslederen, 2012) 
Der er således nogle individer, der gennem deres passion og interesse for innovation 
bliver opfattet som en drivkraft blandt medarbejderne. Denne drivkraft via en inno-
vativ entreprenør er ligeledes indbygget i systemet via championrollen, som noget 
man har satset på i opbygningen af systemet og dedikeret økonomiske ressourcer til 
at uddanne (Centerchefen, 2012). Den positive opfattelse af disse ’ildsjæle’ deles i 
fokusgruppen:  
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”1: Jeg har skrevet, drivkræfter er personalet (…) Fordi at der er selvfølgelig no-
gen, som er utrolige ildsjæle for lige netop det” (fokusgruppe, 2012). 
Champions har igennem deres ekstra uddannelse og arbejde med innovation forstået 
sin rolle som DIOS forsøg på at indbygge en ’ildsjæl rolle’ og denne forståelse for-
klares ved, at hvis du er champion, er: ”du er med til at skabe ideer, og vejlede ens 
kollegaer (…) det er det måske, en hat man tager på, når man har brug for den” 
(Champion, 2012). Her gøres det således klart, at champion’en også opfatter sig selv 
som en funktion i forhold til systemet. Det engagement, det kræver at være en inno-
vativ entreprenør er dog ikke til stede hos alle champions: ”Der hvor enten champi-
on’en ikke løfter opgaven og ikke tager den til sig, eller der hvor afdelingslederen ik-
ke støtter op, jamen, der går det noget mere trægt [i forhold til der, hvor champi-
on’en løfter opgaven]” (Centerchefen, 2012), hvilket også opleves på medarbejder-
niveau: 
”Jeg ville bare ønske, der var en større opbakning på det, også med møderne og… 
Jeg tror vi er 14 champions på Sølund og vi sad her til et møde den anden dag. Vi 
var 4. Så det er… Det er selvfølgelig ikke så godt” (Champion, 2012).  
Man kan således konkludere, at ildsjæle, altså de særligt engagerede og motiverede, 
er en funktion i forhold til systemets sammenhængskraft. Denne funktion er forsøgt 
inkorporeret igennem uddannelsen af champions, som har fået rollen som innovativ 
entreprenør i systemet, selvom det imidlertid ikke er alle champions der er engageret 
i deres opgaver. 
 
Løst ansatte er ligeledes et væsentligt aspekt i forhold til de sociale integrationsele-
menter i DIOS. De fastansatte oplever et velfungerende samarbejde med afløserne og 
den sociale interaktion der opleves imellem løst ansatte og fastansatte giver udtryk 
for en stærk social integration af løst ansatte: 
"2: De er der jo, når vi taler om det og jeg synes, dem vi har haft, de har været meget 
interesserede [i DIOS], og hver gang der er blevet lavet nogle nye arbejdsgange og 
nogle nye procedurer eller et eller andet (...) de brænder for at være her jo, altså 
dem vi har tilbage, vi har jo selvfølgelig også haft nogle kedelige afløsere, sådan er 
det" (Fokusgruppen, 2012). 
Der gives således udtryk for løst ansatte, der har været interesserede og positivt bi-
dragende i forhold til innovationssystemet. De løst ansatte opleves altså som socialt 
integrerede gennem deres engagement og interesse i innovationssystemet, på trods 
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af, at informanterne også har haft oplevelser med mere negative afløsere. Dette ople-
ves ligeledes af andre informanter, når der svares på, om det opleves, som om de løst 
ansatte er integrerede i innovationssystemet: 
”Ja, i weekenderne (…) Det [tænkte nyt og ændrede den weekendplan, afdelingsle-
deren havde lavet] gjorde man ikke før i tiden. Der var man på arbejde lørdag og 
søndag, og det var bare skide hårdt. Og det føler jeg ikke, er det, vi hører i dag (…) 
så det er de rigtigt gode til. Altså detager meget mere ansvar“ (Afdelingslederen, 
2012). 
Dermed opleves de løst ansatte som relativt godt integrerede i systemet, da det ikke 
bare er oplevelsen, at de er positive omkring DIOS, men også at de tager ansvar og 
bidrager aktivt. Det opleves herudover, at de løst ansatte faktisk har ændret praksis 
med en kvalitativ forbedring ved at tænke på en ny måde – de har altså skabt innova-
tion.  
 
De løst ansatte spiller herudover en anden rolle i forhold til innovationssystemet:  
”De har været med på DIOS og de bliver selvfølgelig også involveret, når de er inde 
som afløsere, det kan de ikke undgå at blive. Men det er nok ikke dem, mit personale 
trækker mest på, hvis der skal ske noget. Det er mange gange, når der er afløsere in-
de, så er det jo dem, der bliver i afdelingen, og så er det jo det faste personale, der 
nyder at køre ud med beboerne og lave aktiviteten med beboerne. Og så er det aflø-
serne, der bliver i afdelingen og tager, hvad der er i afdelingen. Men de ved, hvad 
DIOS er” (Afdelingslederen, 2012). 
Dermed spiller de løst ansatte en stor rolle ved at lave det arbejde, der ikke direkte 
handler om innovation, når de fastansatte går fra til at lave innovation eller føre in-
novative ideer ud i organisationen. Dermed giver afdelingslederen udtryk for, at i 
hendes afdeling er de løst ansatte en funktion i forhold til innovationssystemet, fordi 
de åbner op for, at dele af det faste personale kan gå fra til innovation.  
 
Empirien giver derudover udtryk for, at medarbejderne er blevet mere kollektivt 
tænkende frem for individualistisk tænkende, efter at de har været på innovationskur-
serne. Det betyder, at de ansatte tænker mere i forhold til hinanden og systemet end i 
forhold til sig selv. Med andre ord er Sølund blevet et mere socialt integreret fælles-
skab. Implementeringen af DIOS har derfor ændret den sociale integration i systemet 
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fra individualistisk passendehedslogik til kollektivistisk passendehedslogik i forhold 
til fællesskabsfølelsen. Medarbejderne i fokusgruppen udtrykte det således: 
”1: Altså, anerkendelse er jo en fantastisk ting, bare den anerkendelse af, at man er i 
en gruppe, det er jo den største motivationsfaktor. Når man føler, man er en del af 
den, man svigter rent faktisk, hvis man ikke lige får gjort det der, ingen tvivl om det. 
2: Ja, for en ting er anerkendelse fra lederen, men også fra sine kollegaer, at de gi-
der at bruge de ressourcer, de kompetencer, man nu engang har, og man kan få lov 
at være lidt med i spil med nogle ting og man så også får lov at udvikle sig på nogle 
af de nye ting, som bliver sat i kraft. Der er rigtig mange ting, som er kommet her det 
sidste års tid, hvor man kan sige, alle afdelinger har stort set fået nogle ressourcer, 
nogle nøglepersoner indenfor forskellige områder.  
G: Det er også et større ansvar. 
2: Din ansvarsfølelse bliver helt klart større, men også det, at kollegaerne ved, hvem 
det er, de skal gå til, det sparer os igen for det der ord, vi ikke gider snakke om med 
tid, men man ved, hvor det er man kan hente noget faglighed, når man har brug for 
det (...) 
1: Og det har helt klart hjulpet med det her innovation, til ligesom at blive bedre til 
det, altså at være i gruppen og den der anerkendelse af: "jeg har sgu en lortedag i 
dag, og jeg siger lort til det hele". men det er okay, det er sgu okay at have sådan en 
dag, men at man får det sagt, uden der bliver set skævt til det. Man har sgu lov at si-
ge lort hele dagen. 
(...)  
G: Men det kunne man ikke før DIOS eller? 
1: Jo, det kunne man godt, men nu behøver man ikke tabe ansigt. Så blev man bare 
uvenner med hele gruppen alligevel. 
2: Altså, jeg synes, i forbindelse med DIOS er der helt klart kommet en bedre kom-
munikation, en mere åbenhed omkring mange ting. (...)" (Fokusgruppen, 2012). 
Denne empiriske passage viser, at samtlige informanter i fokusgruppen giver udtryk 
for, at medarbejderne er blevet tættere socialt integreret i et fællesskab på grund af 
implementeringen af DIOS, hvilket har skabt bedre samarbejde og behageligere ar-
bejdsmiljø. En informant i fokusgruppen, siger det relativt direkte: ”1: Og det har 
helt klart hjulpet med det her innovation, til ligesom at blive bedre til det, altså at 
være i gruppen og den der anerkendelse (…)” (Fokusgruppen, 2012). 
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Den sociale integration og det forøgede samarbejde forklares også af afdelingslede-
ren: 
"Fordi så går man bare ud og hjælper hinanden. Færdig. Altså, man tænker på en 
helt anden måde" (Afdelingslederen, 2012). 
DIOS har således skabt en ny passendehedslogik, det vil sige en ny måde at tænke 
på, hvor man hjælper hinanden mere. Men DIOS har dermed også institutionaliseret 
en kognitiv institution, der handler om at tænke mere kollektivistisk.  
 
I forhold til den sociale integration udtrykker afdelingslederen endvidere, at sygefra-
vær er blevet reduceret og at arbejdsglæden er større, efter at DIOS er blevet imple-
menteret, hvilket fremgår, når der spørges til, om personalet er blevet gladere: 
”Ja, det synes jeg helt klart, de er, fordi de tænker på en helt anden måde. De tænker 
heller ikke, hvis et personalemedlem ringer og siger, ’Jeg har så meget brug for en 
afviklingsdag i dag, for jeg har det faktisk lidt skidt, men jeg vil helst ikke melde mig 
syg’ (…) Vores sygefravær er gået den der vej [peger nedad], altså vi ligger jo helt 
nede på det laveste. Vi kan faktisk snart ikke komme længere ned” (Afdelingslede-
ren, 2012) 
Der tyder derfor på at være sammenhæng imellem implementeringen af DIOS og den 
forstærkede sociale integration på Sølund. Selvom der er mange forhold, der kan på-
virke sygefravær og arbejdsglæde, og givetvis har gjort det, giver oplevelsen af, at 
DIOS har påvirket disse positivt en god grund til at tro, at der er en væsentlig sam-
menhæng. 
Den forøgede arbejdsglæde opleves ligeledes i andre afdelinger: 
”Der er rigtig mange beboere, der har fået stor glæde af alle de her nytænkninger, 
der har været så meget fokus på, der har været alle de her aktiviteter og aktivering af 
beboerne og de skal røre sig og alt det her. Og det er jo også større glæde for perso-
nalet, at beboerne er glade” (Champion, 2012). 
Her udtrykkes det altså, at DIOS først og fremmest har gjort beboerne glade, hvilket 
derefter har påvirket arbejdsglæden, da der fortælles om en sammenhæng mellem 
beboernes og medarbejdernes humør.  
Den forøgede arbejdsglæde er dog ikke noget entydigt i organisationen:  
”5: det kan være svært lige at få det hele med, få det lagt ind i alle de andre ting, vi 
har i dagligdagen og skal forsøge, det er fint at forsøge at lave en masse ting om, 
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men, men, og at lave nogle nye ting, men samtidig er det også ting, som tager ekstra 
tid af den sparsomme tid, vi har i forvejen” (Fokusgruppen, 2012) 
Der er således en oplevelse af, at DIOS også tager sparsom tid fra andre opgaver i 
hverdagen.  
Samlet set tolkes det således, at der er en sammenhæng mellem DIOS og forøget ar-
bejdsglæde, fordi innovation netop har ledt til kvalitative forbedringer.  Der er imid-
lertid også en opfattelse af, at DIOS tager tid fra andre vigtige opgaver, hvilket derfor 
har en negativ effekt på arbejdsglæden. Således er der både funktionelle forhold, for-
di øget arbejdsglæde, som man forbinder med DIOS, skaber motivation til innovati-
on, og dysfunktionelle forhold, fordi en følelse af, at tiden kunne være brugt bedre, 
demotiverer i forhold til at lave innovation. 
 
En anden vigtig pointe med hensyn til social integration er, at der ser ud til at være 
en relativ skarp autoritativ social skelnen imellem ledere (Afdelingslederen og Cen-
terchefen) på den ene side, og medarbejdere og champions på den anden. Denne op-
deling kom blandt andet til udtryk under KickOffs, hvor samtalen ændrede karakter 
fra at være meget livlig til at være relativt tilbageholdende og afventende, når der var 
en leder, der satte sig ved bordet (Vaaben, 2012). Der er således tegn på et relativ 
stærkt socialt autoritativt skel imellem medarbejdere og ledere. 
 
Dette element i den sociale struktur i DIOS kom også til udtryk i vores afdelingsle-
derinterview: 
"altså, hvis det var mig [afdelingslederen], der kom ind og spurgte, om de havde 
gjort det og det og det, så ville de sige 'Jamen, det har vi ikke, men vi skal nok gøre 
det.'. Men så vil de gøre det af pligt" (Afdelingslederen, 2012). 
Her er altså en klar oplevelse af, at medarbejderne føler sig forpligtet til at følge lede-
rens autoritet. Dette betyder, at den sociale integration imellem ledelse og medarbej-
dere ikke er særlig stærk, da de distancerer sig fra hinanden gennem hierarkiet. Det 
har imidlertid også en funktionel side: 
”Jamen, hvis ledelsen presser lidt på, så skal medarbejderne stort set følge med. Alt-
så, så er der ikke så meget, så må man prøve at tage sig lidt sammen og tænke lidt 
anderledes, end man plejer.  
(…) det er som om, at når chefen så siger et eller andet så, hvis man kommer og si-
ger ”jamen det kommer altså fra ledelsen af, I bliver nødt til lige at høre efter”, så 
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”nåh” så sidder de ”nåh, nu må jeg hellere høre efter, hvad sker der?” – så er det 
som om… så fiser det ind. Jeg ved ikke, om det fiser ud igen, men det kommer i hvert 
fald ind, end hvis man sidder der som kollega og ”ej, nu skal vi også det her” og så-
dan noget” (Champion, 2012). 
Således bidrager den hierarkiske forståelse og pligtfølelsen til, at det bliver nemmere 
at fordre innovation og innovativ tankegang, hvis ledelsen står direkte bag den speci-
fikke idé. Ifølge denne informant er det således en meget stærk funktion i forhold til 
champion’ens opgave som innovationsentreprenør, og dermed en stærk funktion for 
innovationssystemet, når ledelsen går ind og bruger deres autoritet til at støtte op 
omkring champion’en eller innovation. 
 
Modsat det meget hierarkiske forhold mellem medarbejdere/champions og afdelings-
leder, opleves ledergruppen internt som relativt stærkt socialt integreret:  
"Jeg synes jo altid ledergruppen på Sølund har arbejdet fantastisk godt sammen. 
Gode til at lytte på hinanden, og vi har også rigtigt mange lederseminarer, hvor vi er 
steder og bliver kastet ret kraftigt sammen." (Afdelingslederen, 2012). 
Der er således en opfattelse af en stærkt socialt integreret ledergruppe, og der gives 
samtidig udtryk for, at dette er et strategisk valg fra den øverste ledelse, eftersom der 
afsættes ressourcer til at afholde lederseminarer, der ’kaster ledergruppen sammen’, 
altså integrerer ledergruppen socialt.  
4.4  L-funktionen (latency): Kultur, værdier og engagement 
L-funktionen handler om de underlæggende værdier, indlejret praksis (institutioner) 
og kultur i systemet. Det handler om engagement og de forskellige værdier, som DI-
OS forsøger at fremme i organisationen. 
 
Engagementet i forhold til innovation på Sølund viser sig at være meget forskelligt 
fra afdeling til afdeling. Her taler informanterne igen om de såkaldte ildsjæle, som de 
betegner de medarbejdere, der er meget engagerede i innovation: 
”1: (…) der er selvfølgelig nogen, som er utrolige ildsjæle for lige netop det og som 
er champions og brænder for det og nævner det tit” (Fokusgruppen, 2012) 
Der er altså en opfattelse af, at der findes individer i systemet, som har et stærkt per-
sonligt engagement i forhold til at skabe innovation og opretholde systemet. 
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Der opleves imidlertid også medarbejdere, der er demotiverede i forhold til innovati-
on: 
”1: (…) og så sidder der måske en pænt stor personalegruppe, som er ”Ej, skal vi nu 
høre om det igen?”, som trækker lidt ned” (Fokusgruppen, 2012). 
Således er der en oplevelse af, at der er nogen, der brænder for DIOS og dermed fun-
gerer som en funktion for systemet, mens der til gengæld opleves en stor gruppe, der 
er demotiverede og derfor ikke har engagementet til at lave innovation og derfor er 
en dysfunktion i forhold til systemet. Denne innovative entreprenør er således både 
en funktion i forhold til at skabe engagement og i forhold til integrationen, som det 
fremgår af I-funktion analysen. 
Der er også en sidste gruppe i forhold til innovationsengagement, der kan karakteri-
seres som de medarbejdere, der synes det er spændende og interessant at arbejde med 
innovation, men ikke kan betegnes som ildsjæle. Fokusgruppens informanter tolkes 
til at være denne almene engagementsgruppe. 
  
Der er således en oplevelse af, at der findes en demotiveret gruppe, som opleves som 
en relativt stor gruppe, og en særlig motiveret gruppe af ildsjæle. Dette forhold af-
spejler sig i champion’ens oplevelse af, at hun mangler opbakning og motivation hos 
sin medarbejdergruppe:  
”Det, der demotiverer mig… Altså tiden og så folks motivation. Den mangler lidt en 
gang imellem (…) Det er bare svært at være drivhjulet, når der ikke rigtig kommer 
noget på. Så kan det godt være svært at få den til at køre” (Champion, 2012) 
Der opleves således fra champion’ens side, at hun mangler opbakning fra et en moti-
veret medarbejdergruppe. Dette forstærker de demotiveredes dysfunktionelle effekt, 
da det udtrykkes, at deres demotivation påvirker champion’ens egen motivation i en 
negativ retning og gør det endnu sværere at agere som champion, hvor man skal for-
dre og hjælpe til at skabe innovation. Altså påvirker denne dysfunktion champi-
on’ens arbejde og motivationen hos andre medarbejdere, som ellers er funktioner i 
forhold til systemet. 
 
Medarbejderne oplever nogle personlige goder ved at arbejde med innovation, hvor 
de tilegner sig og forbedrer nogle af deres kompetencer. Dette opfatter de som posi-
tivt, hvilket virker til at forøge deres engagement og motivation overfor DIOS: 
”2: Meget bedre samarbejde. Bedre kommunikation.  
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4: Mere åbenhed overfor hinanden også, man lytter mere til hinanden. 
3: Jeg synes også, man ser folks ressourcer bedre, de er blevet mere kortlagt. 
2: at få hevet de skjulte talenter frem i lyset, alle er jo sindssygt dygtige til et eller 
andet, det er jo bare lige om at finde det. 
1: Også lære at værdsætte det, at bruge det. 
3: Jeg synes helt sikkert også det gør, at man får et bedre samarbejde.” (Fokusgrup-
pen, 2012). 
Der er således en opfattelse af, at DIOS er med til at skabe bedre samarbejde og ud-
nyttelse af folks ’skjulte’ evner, hvilket motiverer dem til at reproducere DIOS og 
derfor er en funktion.  
 
Dette bidrager til systemets opretholdelse, og det er en særlig væsentlig funktion, da 
innovationskulturen ikke er tilstrækkeligt institutionaliseret til at gøre det sociale in-
novationssystem selvopretholdende og dermed gøre innovativ tænkning og praksis til 
en passendehedslogik. 
 
De løst ansatte spiller ligeledes en rolle: 
”1: (…) jeg synes faktisk, vi har nogle fantastiske afløsere, som er pisse nysgerrige i 
alt, hvad der foregår (…) Ja, de har en anden tilgang til tingene, som vi også godt 
kan lære rigtigt meget af, (…) 
2: (…) dem [løstansatte] vi har haft, de har været meget interesserede, og hver gang 
der er blevet lavet nogle nye arbejdsgange og nogle nye procedurer eller et eller an-
det, så gør vi jo alt for ligesom også at sætte dem ind i det (…) de [løst ansatte] er jo 
super interesserede i, hvad det er, vi render rundt og laver [i forhold til DIOS]” (Fo-
kusgruppen, 2012). 
Det kommer således til udtryk, at medarbejderne opfatter de løst ansatte som nogle, 
der bidrager til systemet gennem deres nysgerrighed, interesse/engagement og deres 
anderledes tilgang til arbejdet. De løst ansatte er altså både funktionel i systemet i 
forhold til engagement og i forhold til integration.  
 
En større gennemstrømning af medarbejdere spiller ligeledes en rolle, hvilket Panko-
ke ligeledes reflekterer over:  
”Det er problematisk. Men der er simpelthen så stor gennemstrømning her af med-
arbejdere.  (…) da vi havde uddannet dem, var det vel ca. ¾ af medarbejderne, der 
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var der på et givent tidspunkt, der havde uddannelsen. Nu er det sikkert allerede 1/3 
eller mindre. Og der kan man sige, at det bare er vilkårene i industrien, og det må vi 
så bare arbejde på trods af Og det må de også” (Pankoke, 2012). 
Således opfattes det som en dysfunktion, at nye ansatte ikke har den samme viden og 
de samme redskaber i forhold til at lave innovation, da de ikke har deltaget i kurserne 
i innovationsredskaberne. Den store gennemstrømning er således en dysfunktion, da 
den betyder, at viden om DIOS og innovation bliver sluset ud af systemet. Det ople-
ves imidlertid som en dysfunktion, der ikke umiddelbart kan overkommes, men er et 
vilkår for Sølund. Det dysfunktionelle i gennemstrømningen er imidlertid ikke enty-
digt: 
 ”Det kan også være en fordel jo, at der kommer en masse medarbejdere ind med in-
spiration udefra, som har en masse forskellige oplevelser, som måske har været an-
dre steder, hvor de har gjort tingene på andre måder, så det er også en fordel, at de 
har lidt gennemstrømning (…) Diversiteter er gode forudsætninger for innovation 
(…) Så det er ikke selve udskiftningen, der er noget galt med. Det tror jeg ikke, det 
er. Det er klart, det kommer til at fremstå sådan” (Pankoke, 2012). 
Dermed er tilstrømningen af nye medarbejdere således en funktion i det perspektiv, 
at den bidrager med diversitet og andre perspektiver, der ifølge Pankoke er et godt 
grundlag for innovation. Gennemstrømningen af medarbejdere er således både en 
dysfunktion og en funktion i forhold til L-funktionen.  
 
Herudover nævnes anerkendelse som en motivationsfaktor:  
”1: Altså, anerkendelse er jo en fantastisk ting, bare den anerkendelse af, at man er i 
en gruppe, det er jo den største motivationsfaktor. Når man føler, man er en del af 
den, man svigter rent faktisk, hvis man ikke lige får gjort det der, ingen tvivl om det. 
2: Ja, for en ting er anerkendelse fra lederen, men også fra sine kollegaer, at de gi-
der at bruge de ressourcer, de kompetencer, man nu engang har, og man kan få lov 
at være lidt med i spil med nogle ting og man så også får lov at udvikle sig på nogle 
af de nye ting, som bliver sat i kraft” (Fokusgruppen, 2012). 
Således opleves anerkendelse og fællesskab som en relativt stærk motivationsfaktor, 
idet man står til ansvar for en gruppe, man føler sig inkluderet i. Herunder nævnes 
både anerkendelse fra lederen, som er højere hierarkisk, men også anerkendelse fra 
medarbejdere på samme hierarkiske niveau. Dermed er anerkendelse, både fra ledel-
ses- og medarbejderniveau, en funktion, da det skaber motivation. 
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Medarbejderne udtrykker i fokusgruppen, at de accepterer, når medarbejdere har 
brug for tid til innovationsarbejde såsom dokumentation, til at skrive på dios.dk eller 
til kvalificering af innovative ideer. Dette fremgår af fokusgruppen således: 
”2: (…) vi er blevet gode til det, det er blevet en del af vores dagligdag, at hvis man 
har nogle informationer eller noget grundmateriale, man skal have uddybet eller ar-
bejdet lidt mere med, så melder man det ud og så bliver der ligesom givet plads i 
personalegruppen til, at det er det, jeg er nødt til at tage mig af i dag, og så en anden 
dag er det en anden, der skal bruge noget tid til et eller andet, så på den måde er vi 
blevet gode til at give hinanden lidt plads til lidt dyberegående research på nogle 
ting.” (Fokusgruppen, 2012). 
Der gives således udtryk for en passendehedslogik, hvori det er i passende, at man 
skal give plads til, at en medarbejder kan gå fra for at undersøge nogle ting i forhold 
til DIOS. Dette er en klar funktion i forhold til systemet, fordi det skaber tid til netop 
innovation. Dette er særlig vigtigt i forhold til medarbejdernes passendehedslogikker, 
idet systemet er designet således, at fokus er på inkrementel innovation, kaldet hver-
dagsinnovation, som præsenteret ovenfor, samt fokus på en bred forankring af inno-
vationsproduktionen til hele organisationen, hvorved innovationsprocesserne primært 
foregår bottom-up igennem medarbejdernes erfaringer og arbejde i hverdagens prak-
sisser. Det er disse praksisser, der skal effektiviseres igennem inkrementel innovati-
on, hvilket medarbejderne antages at være de bedste til at gøre (Centerchefen, 2012), 
fordi det er medarbejderne, der kender til mange af de forskellige detaljer, som de 
derfra kan justere på igennem kreativitet. 
Denne passendehedslogik er dog i konflikt med en anden passendehedslogik, der gi-
ver sig til udtryk i fokusgruppen: 
”2: Man skal finde tiden til det, men ingen tvivl om, at nogen gange kan jeg godt gå 
hjem med lidt dårlig samvittighed, fordi jeg føler, jeg negligerer beboerne lidt nogen 
gange. Alt det her administrative kommer kun til at gå lin ud over en part, og det er 
jo hovedsageligt beboerne (…) 
3: den dårlige samvittighed. 
1: Og ved du hvad, den har vi sgu alle sammen” (Fokusgruppen, 2012). 
Medarbejderne giver altså udtryk for, at de oplever at få dårlig samvittighed ved at 
prioritere innovation frem for at bruge tiden på beboerne. Da det er de samme infor-
manter, der gav udtryk for, at der var en passendehedslogik om, at man skabte plads 
og tid til innovation, når der var behov for det, tolkes dette som en konflikt mellem 
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en gammel normativ institution om, at man skal bruge sin arbejdstid sammen med 
beboerne på plejehjemmet og en nyere normativ institution om, at det er i orden at 
bruge tid på innovation. Den gamle institutions sporafhængighed har altså skabt en 
konflikt i forhold til implementeringen af DIOS.  Denne konflikt opstår, fordi de to 
normative institutioner ikke kan følge direkte af hinanden og derfor er der et behov 
for at skifte ’spor’. Dette besværliggøres af sporafhængigheden, hvilket en informant 
beskriver som: 
”Det gør folk. Det er meget menneskeligt at falde tilbage i samme rille, gamle møn-
stre, tror jeg. De er jo ikke helt unge, dem der er heroppe, så det er sådan lidt, nye 
ting det er ”ja ja”, ikke? Det går nok. Hvor man kan se, at eleverne er sådan mere 
”nej, hvor er det spændende”. Man kan ikke lære en gammel hund nye tricks, er det 
ikke sådan man siger?” (Champion, 2012). 
Der gives altså udtryk for, at det opleves som relativt besværligt at lave om på tidli-
gere handlemønstre. Champion’en er således bevidst om sporafhængigheden og be-
skriver den som naturlig. Denne forståelse af besværlighederne ved at ændre indlejret 
passendehedslogik hos folk afspejles ligeledes i opfattelsen af, at systemet er midt i 
en udviklingsproces og derfor først er færdig om flere år (Pankoke, 2012; Centerche-
fen, 2012).  
 
En tredje passendehedslogik i forhold til at prioritere tid til innovationsprocesser er 
en følelse af, at man stjæler tid fra ens kollegaer, når de beder om tid til innovation: 
4: (...) på vores etage har vi jo også, har vi jo også en [champion], men vi er sgu ikke 
lige umiddelbart startet på noget KAMB skema eller lavet handleplaner og ført det 
ud overhovedet, og det er fordi, det tager tid, og det er en tid, som du skal enten stjæ-
le dig til, eller også skal du planlægge dig på en eller anden mærkelig måde for at få 
en idé ud på DIOS-papir. (Fokusgruppen 2012). 
Når der skal bruges tid på DIOS, skal tiden altså ’stjæles’, hvilket tolkes som en op-
fattelse af, at det ikke er helt passende at bruge tid på innovation i forhold til de andre 
daglige opgaver. Der er flere informanter, der taler om at stjæle tid fra hinanden for 
at skabe tid til at arbejde med innovation. Dette er en stærk dysfunktion i forhold til 
systemet, fordi det skaber dårlig samvittighed, når man bruger tiden på innovation, 
og dermed bliver potentielt innovative ideer ikke udnyttet, fordi det føles upassende 
overfor kollegaerne at arbejde med innovation. Det tyder derfor på, at der er et inno-
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vationspotentiale, der går tabt, på grund af konflikten imellem disse tre forskellige 
passendehedslogikker.  
 
Denne konflikt imellem passendehedslogikker kommer til udtryk i følgende udsagn, 
der blev sagt i forlængelse af samtalen om dårlig samvittighed: 
1: Det kan man godt udfordre lidt, hvad kunne man have smidt væk, det er jo også en 
prioritering. (fokusgruppe, 2012). 
Her refereres implicit til det dilemma, som medarbejderne møder dagligt; skal man 
bruge tiden på direkte pleje og omsorg for beboerne? Eller skal man tage hensyn til 
kollegaerne ved ikke at ”stjæle tid”, ved ikke give dem ”ens egne” opgaver? Eller 
skal man arbejde med den nye innovative idé, der kan forbedre en bestemt detalje el-
ler arbejdsmåde, der gør, at Sølund bliver mere effektivt eller bedre på en eller anden 
vis? 
Denne divergens imellem passendehedslogikkerne, der har skabt dette daglige di-
lemma, har en central betydning for opretholdelsen af innovationssystemet, uanset 
hvilken side af passendehedslogikkerne, kampen falder ud til fordel for.  Hvis med-
arbejderne ender med at negligere innovation, fordi de føler, at beboerne er meget 
vigtigere, vil innovationssystemet potentielt blive reduceret til et relativt lavt niveau, 
med mindre andre kausale kræfter træder til, der kan ophæve denne effekt. Modsat, 
hvis de føler, at innovation er vigtigere end at servicere beboerne i dagligdagen, vil 
beboerne potentielt modtage en dårligere service og derfor skabe dårlig omtale af Sø-
lund. Til gengæld vil der muligvis skabes mere innovation ved denne potentielle ud-
vikling. Hvis institutionaliseringsprocessen fortsætter med at institutionalisere nor-
mer om, at det vil forbedre beboernes forhold og hverdag, når man gennem innovati-
onsprocesser skaber kvalitative forbedringer, kunne de to passendehedslogikker 
imidlertid spille sammen og forstærke hinanden, da det således ville være passende at 
tænke innovation, fordi det er passende at forbedre beboernes hverdag. På denne må-
de kan divergensen måske omsættes til konvergens imellem passendehedslogikkerne. 
 
Derudover oplever medarbejderne, at der er en sporafhængighed, som gør det svære-
re at opretholde innovationssystemet, hvilket samtidig modarbejder innovationspro-
cesserne: 
”1: Man kommer slet ikke igennem, det er som at slå i en stor dyne. Og så har man 
fri i et par dage og så ryger de lige tilbage igen til det trygge: ”Hvad skete der lige 
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der?”, ”Nej den kunne vi så ikke lige bruge” ”hvorfor ikke?” ”det kunne vi ikke, 
kunne vi bare ikke”. ”Men forklar mig” ”vi kunne ikke bruge den” 
4: Det er vel meget typisk også, det er nyt, åh gud, altså, der er mange, der sådan 
som meget, meget vanskeligt ikk’ 
1: Løn og arbejdsgange er noget af det sværeste at ændre (flere i munden på hinan-
den: ja, ja)” (Fokusgruppen, 2012). 
Altså opleves det som at slå i en dyne at ændre på nuværende praksis, hvilket viser 
en bevidsthed om, at det er meget svært at ændre de allerede institutionaliserede 
praksisser, hvilket udtrykkes eksplicit, når en af informanterne siger, at arbejdsgange 
er blandt det sværeste at ændre, hvilket støttes af de andre deltagere i fokusgruppen. 
Informanterne har altså den erfaring, at der er en relativ kraftfuld sporafhængighed 
fra de forhåndsværende institutioner, der modarbejder innovationssystemet.  
4.5  C-funktionen (creativity): Funktionalitet og dysfunktionalitet i forhold til 
kreativitet 
Kreativitet er den ekstra funktion, der er specifikt nødvendig for et innovationssy-
stem, og kreativitet drives af individer og ligger i idégenerering, kvalificering og 
udmøntning af ideer til nytænkning og ny praksis. I denne delanalyse undersøger der-
for de faktorer, der henholdsvis fremmer eller hæmmer kreativitet.  
 
Det første, vi belyser her, er redskabet KAMB, som medarbejderne er blevet under-
vist i via DIOS-kurserne, og som har til formål at understøtte kreativitet. Dette værk-
tøj er således forsøgt institutionaliseret som en kultur-kognitiv dimension på Sølund 
for at gøre de ansatte bedre i stand til at reflektere, analysere og producere innovati-
on. 
I forhold til KAMB udtrykker Pankoke Consult, at ”den er utrolig nem at lære at 
bruge. Samtidig er den både et udviklingsredskab og et kommunikationsredskab” 
(Pankoke, 2012). Således er ideen fra Pankoke Consults side, at KAMB skal være en 
kognitiv institution, der skal ruste medarbejderne til kreativitet og innovationsproces-
ser. Spørgsmålet er, hvordan KAMB fungerer i praksis for de ansatte på Sølund. 
Vores indsamlede empiri viser, at nogle af medarbejderne har en anden oplevelse end 
Pankoke Consult af, hvor let anvendelig og enkel KAMB er: 
”Jamen, jeg har prøvet, altså vi har prøvet at gennemgå det her skema [lægger hån-
den på et KAMB skema] fordi der er også nogle ”kundebehov, hvad er kundebe-
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hov?”, der ikke forstår det helt, så det er som om, de går kold med at udføre KAMB 
skemaet” (Champion, 2012) 
Der gives altså udtryk for, at selvom Pankoke Consult opfatter KAMB som en enkel 
model, er der medarbejdere i organisationen, som går i stå, når de skal til at udfylde 
KAMB-skemaet, fordi de ikke helt forstår begreberne, f.eks. kundebehov, som er 
K’et i KAMB. 
Men derudover er der imidlertid også positive oplevelser vedrørende KAMBs an-
vendelighed:  
”Før i tiden blev ledningerne bare liggende, og man var irriteret over en kaffevogn, 
som faktisk ikke fungerede, og man gjorde heller ikke noget ved det. Så lige pludselig 
fik man det her KAMB skema, og så gjorde man noget ved det. Så fandt man ud af 
systemet, og så kom der noget ud af det. Og så fungerede det” (afdelingsleder, 2012). 
Dermed gives der udtryk for, at der er medarbejdere i systemet, som bruger KAMB 
aktivt og derigennem åbner op til en ny tilgang til arbejdet, hvor man tænker innova-
tivt og ændrer praksis for at skabe en kvalitativ forbedring.  
KAMB er således både funktionelt og dysfunktionelt i forhold til kreativitet og inno-
vationsprocesser. KAMB er en funktion, når medarbejdere bruger modellen som et 
værktøj til at skabe kvalitativ forandring. Her bliver det således en funktion, fordi 
den understøtter kreativ tænkning og efterfølgende handlen. Det er imidlertid en dys-
funktion i innovationssystemet, når medarbejdere, der har en kreativ idé, ikke kan 
kvalificere den, fordi de ikke forstår KAMB-modellen. Således er der et innovativt 
potentiale hos en del af medarbejderne, der bliver tabt. 
Selvom centerchefen giver udtryk for, at han er ligeglad med, hvordan medarbejder-
ne laver innovation, så længe at de gør det (Centerchefen, 2012), sætter han alligevel 
nogle rammer for innovationen igennem Pankoke Consults definition og forståelse af 
innovation. Dette er en funktionel, regulativ institution i det omfang, at det får de an-
satte til at arbejde innovativt. 
 
Brugen af KAMB-modellen har imidlertid haft en stor indvirkning på tankegangen 
nogle steder i organisationen: 
”Fordi før i tiden blev ledningerne bare liggende, og man var irriteret over en kaffe-
vogn, som faktisk ikke fungerede, og man gjorde heller ikke noget ved det. Så lige 
pludselig fik man det her KAMB skema, og så gjorde man noget ved det. Så fandt 
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man ud af systemet, og så kom der noget ud af det. Og så fungerer det” (Afdelings-
lederen, 2012) 
Således giver afdelingslederen udtryk for, at KAMB har skabt en ændret måde at 
tænke på, hvor man er begyndt at handle anderledes, end man gjorde tidligere. Såle-
des er KAMB og tankegangen noget, der bidrager til innovation. Der er ikke tale om 
radikal innovation, og det er en del af strategien, at der er fokus på inkrementel inno-
vation italesat som hverdagsinnovation, hvor det er: ”De små skridts sejre, der tæl-
ler” (Centerchefen, 2012). 
Det er en del af strategien at institutionalisere brugen af innovationsredskaberne 
KAMB og dios.dk, som begge antages at være funktionelle i forhold til innovations-
systemet hos ledelsen og Pankoke. Det står imidlertid klart, at brugen af KAMB og 
dios.dk ikke er så langt i institionaliseringsprocessen endnu, da det stadig ikke i stør-
re udstrækning virker helt passende eller naturligt at bruge de givne redskaber. Insti-
tutionaliseringsprocessen er dog længere fremme nogle steder i organisationen end 
andre.  
 
Den uensartede indlejring kunne tænkes blandt andet at hænge sammen med den me-
re udbredte silotankegang, der var til stede før DIOS, som Pankoke Consult taler om: 
”Huset har været utrolig siloopdelt. Ikke bare, at der er tre huse - der står tre siloer 
(…) rent fysisk, men også rent afdelingsmæssigt. Hvor bare det at bevæge sig op og 
ned af etagerne og blive inspireret af hinanden, det har været ikke-eksisterende (…) 
[men] det der med videndeling og erfaringsdeling, det fungerer slet ikke godt nok, og 
der er ikke det drev hos lederne. Altså, det må vi bare erkende, det er der stadig ikke. 
Og det er et stort problem selvfølgelig” (Pankoke, 2012). 
Altså tales der om en meget stærk silo opdeling både mellem etager og mellem afde-
linger, som besværliggør samarbejde om innovation, hvor man kan hente inspiration 
fra hinanden, og ligeledes besværliggør en samlet udvikling og spredning af instituti-
oner, normer og viden om innovation i organisationen.  
Silo tankegangen er imidlertid blevet forbedret efter DIOS indførelse, hvilket også 
opleves af fokusgruppen: 
”2: Altså, jeg synes, i forbindelse med DIOS er der helt klart kommet en bedre kom-
munikation, en mere åbenhed omkring mange ting (…) vi er blevet bedre via det 
her DIOS projekter til at kommunikere, at læse hinanden, at blive bedre til at (4:
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 lytte) lytte, ja. Vi er der mere for hinanden, end vi har været nogensinde før, i 
hvert fald. (1: Ja)” (fokusgruppe, 2012) 
Der gives således udtryk for, at DIOS har skabt åbenhed og forbedret kommunikati-
on, hvilket er tegn på, at silo opdelingen nedbrydes. Således er der god grund til at 
tro, at DIOS medvirker til at nedbryde silo tankegangen, hvilket tolkes som en del af 
strategien, idet man i høj grad har søgt at blande folk fra forskellige afdelinger til 
kurserne i innovation (Pankoke, 2012). 
Som det udtrykkes af Pankoke er silo tankegangen stadig er stærkt til stede på Sø-
lund og er stadig en stor hindring for innovation. Dette opleves ligeledes af fokus-
gruppen: ”1: Og så skal vi være bedre til at dele de der historier, altså, der skal være 
lidt mere på tværs, det kunne jeg godt savne, lidt mere på tværs, et eller andet, at 
man bruger hinanden lidt mere på tværs” (fokusgruppe, 2012). Dermed gives der 
udtryk for, at selvom silo tankegangen bliver reduceret gennem DIOS, men det er 
stadig en dysfunktion i forhold til kreativitet, fordi det i nogen grad stadig forhindre 
samarbejde på tværs af afdelingerne. 
 
Udover KAMB-modellen, er der som nævnt også implementeret en webside til inno-
vation ved navn dios.dk, hvis formål er, at ”Det skulle være et redskab til, at man 
kunne, gennem hele huset, få gavn af hinandens ideer” (Champion, 2012).  
Formålet er således netop at bekæmpe den silo tankegang der besværliggør spredning 
af kreative ideer og innovative tiltag. Det fremgår imidlertid af empirien, at dios.dk 
nærmest ikke benyttes og dermed stort set ikke bidrager til innovationsprocesser og 
spredning af kreative ideer/løsninger: 
”Det der var vores afdelings problem, det var at komme ind og (…) få det på nettet. 
Det er vi ikke så gode til. Vi er gode til at sætte rigtig mange ting i gang, og vi er og-
så gode til at lave dem færdige, men vi er ikke så gode til at dele dem med andre (…) 
Jeg tror altså heller ikke, de henter noget inspiration derinde fra [dios.dk]. Det tror 
jeg altså faktisk desværre ikke, de gør” (Afdelingslederen, 2012). Dette understøttes 
endvidere af vores interview med en champion: ”Man får ikke rigtig tid til at kunne 
gøre det i sin arbejdstid og man går ikke lige på dios.dk, når man kommer hjem og 
tænder for sin computer, vel?” (Champion, 2012).  
Altså udtrykker informanterne, at dios.dk er noget, der generelt ikke benyttes.  Det er 
derfor ikke en funktion i forhold til systemet, men samtidig heller ikke nogen dys-
funktion i forhold til kreativitet, da det ikke decideret modarbejder kreativitet. Der 
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går imidlertid en masse innovativt potentiale tabt ved at silo tankegangen besværlig-
gør inspiration og samarbejde om innovation på tværs af delinger.  
 
KAMBs bidrag til DIOS er derfor at give medarbejderne en fælles referenceramme, 
dels ved at være et operationelt let anvendeligt og forståeligt innovationsredskab, og 
dels ved at være et kreativt kommunikationsredskab, som medarbejderne og ledelsen 
har opnået gennem kurserne i innovation. På nuværende tidspunkt er antallet af med-
arbejdere med denne viden om KAMB dog skønsmæssigt faldet til en tredjedel eller 
mindre på grund af den løbende udskiftning i medarbejderstaben (Pankoke, 2012). 
Den store udskiftning kan ses som en dysfunktion i forhold til DIOS og kreativiteten, 
såfremt organisationen ikke formår at få indlejret innovationsforståelsen og -
redskaberne hos nye såvel som gamle medarbejdere. Afdelingslederen siger, at: 
”Jeg tror, det er nødvendigt for personalet, at der er en, som ikke holder dem i hån-
den, men ligesom skubber til dem hele tiden – Og husker dem på, at DIOS eksisterer. 
(…) Champions er nødvendige. (…) jeg tror, det er nødvendigt, at de skal være der, 
for at minde de andre om, at de hele tiden skal huske på DIOS – Og bruge KAMB-
modellen” (afdelingslederen, 2012) 
Og Pankoke reflektere ligeledes over dette: Jeg tror, det (…) er et stort problem – 
udskiftningen. Ikke i sig selv. Jeg tror, det er bevidstheden om det der med videns-
/erfaringsdeling. Fordi hvis man var god til det, så ville man jo også gøre det på det 
her område, men fordi man ikke rigtig er god til det, jamen, så kommer det her også 
til at halte. Så det er ikke selve udskiftningen, der er noget galt med. Det tror jeg ik-
ke, det er. Det er klart, det kommer til at fremstå sådan” (Pankoke, 2012). 
Og i fokusgruppen lyder det: 
”1: Og så skal vi være bedre til at dele de der historier (…) jegkunne godt savne, 
(…) at man bruger hinanden lidt mere på tværs, f.eks. hvis én har været på ferie, at 
man får skrevet ind i de der skemaer på, at hvad var godt, hvad var skidt, hvad var 
barrierer, alt det her (…)? Så kunne man aflevere det som et færdigt projekt, aflevere 
det videre til andre, så de ikke lavede de samme fejl. Hvorfor skal vi 12 afdelinger 
lave den samme fejl, hvis det kan undgås, det er jo sådan hele vejen igennem.” (fo-
kusgruppen, 2012) 
Det gennemgående her er, at det ikke er gennemstrømningen i sig selv, der er en dys-
funktion, men derimod at videns- og erfaringsdeling ikke er indarbejdet godt nok, 
eksempelvis ved at benytte det dertil oprettede dios.dk eller ved at indvie alle/nye 
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medarbejdere i KAMB og anden relevant viden, og i forhold til innovationsproces-
serne betyder det, at der muligvis bruges unødigt mange kræfter på at løse problemer 
i dagligdagen, som andre allerede har løst, og de kræfter kunne være brugt til at ny-
tænke andre områder. 
Derimod kan en måske mere begrænset udskiftning i medarbejderstaben ses som 
funktionelt fremmende for kreativiteten og dermed innovationsproduktionen i orga-
nisationen, fordi den kan bringe nye og anderledes syn på ”plejer”, når den bliver be-
arbejdet i DIOS.  
Morten pointerer, at det i forbindelse med DIOS er nødvendigt, at KAMB-modellen 
er enkel, og at det samlede materiale tager højde for medarbejderstabens for manges 
vedkommende relativt lave uddannelsesniveau, forskellige nationaliteter og afledte 
sprogbarrierer samtidig med, at: ”Diversiteter er gode forudsætninger for innovati-
on” (Pankoke, 2012), fordi diversitet har potentiale til at bringe anderledes og nye 
ideer i spil i organisationen. Pankoke Consult ser i den forstand medarbejderstabens 
diversitet som et aktiv med innovationspotentiale. Og det svarer til ovenfor referere-
de udsagn fra medarbejderne i fokusgruppen om afløsernes bidrag til innovations-
processerne; at det ikke i sig selv er et problem, at en del af medarbejderne ikke er 
undervist i at tænke i KAMB, fordi de tænker afløsernes bidrag som et indspark eller 
et frisk pust til den faste medarbejderstab, der til daglig anvender KAMB på mange 
forskellige typer processer. 
 
Ikke desto mindre opfattes brugen af KAMB skemaet og dios.dk som værende den 
rigtige måde at følge den regulative institution, hvor centerchefen tydeligt gør inno-
vation og innovativ tænkning til en regel: ”jamen, det er et grundvilkår for at være 
ansat på Sølund” (Centerchefen, 2012). 
Dette udtrykkes, når champion’en fortæller: ”Hvor det [DIOS] kører, og afdelingen 
er engageret, og de laver selv deres KAMB-skemaer” (Champion, 2012) – altså op-
fattes det som et klart succeskriterium, at KAMB-skemaerne er blevet daglig praksis 
på afdelingen. Ligeledes fortæller champion’en, at en af de største barrierer i innova-
tionsarbejdet er: ”Og så selvfølgelig, at man ikke kan komme på computeren [for at 
komme på dios.dk]” (Champion, 2012), hvilket giver et indtryk af en passendeheds-
logik, om at det er passende at dokumentere innovation og innovative ideer. Således 
er denne institution blevet indlejret i nogle dele af institutionen. Som det indirekte 
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fremgår af citatet, er denne passendehedslogik imidlertid i konflikt med en anden 
passendehedslogik, hvori computeren skal benyttes til andre ting end innovation:  
”Der er mange, der er sådan ”hvorfor sidder du nu ved computeren? Hvorfor skal 
du nu lave det?” Og så er det også svært at finde tid på computeren (…) hvis jeg så 
har et eller andet, jeg skal gå ind og tjekke på DIOS dios.dk, så får jeg det ikke lige 
tjekket, fordi der er ikke lige ledigt. Og det er vigtigere med medicinen jo, ikke? Så-
dan er det jo. Så det bliver skubbet ned i rækken, synes jeg” (Champion, 2012). 
Der er således en klar opfattelse af, at det ikke er passende at kræve tid til at arbejde 
med innovation på computeren, når der er andre, der arbejder med medicin. Der er 
således en institutionaliseret praksis, hvor man prioriterer medicin meget højt, hvilket 
betyder, at innovation bliver sekundært, da det kun opfattes som passende at bruge 
tid på computeren, når den er ledig. Den begrænsede adgang til computeren, på 
grund af konflikten mellem passendehedslogikker, er således en dysfunktion i for-
hold til kreativitet og især spredningen af kreativitet gennem dios.dk. 
 
Selvom det opfattes som en forpligtelse at buge KAMB og dios.dk, betyder det imid-
lertid ikke, at det er en naturlig del af hverdagen. Tværtimod fortæller champion’en, 
at de arbejder med nye ideer: ”men vi laver dem jo ikke ud som en KAMB model og 
lægger den ud på DIOS dios.dk. Det gør vi nu ikke, fordi det tager tid at skrive ned 
og det tager tid at få lagt på DIOS dios.dk]” (Champion, 2012). Selvom det at ud-
fylde KAMB-skemaer og skrive på dios.dk opfattes som succeskriterier og noget, 
man bør gøre, så er det ikke blevet en del af hverdagen, fordi der er en opfattelse af, 
at der ikke er tid til at gøre det.  
Der er således en dysfunktionalitet i forhold til institutionaliseringen af KAMB, når 
der er en ulige opfattelse af de krav og forventninger, der er i institutionen. Dette er 
på trods af, at det er Pankoke Consults opfattelse, at KAMB er et hjælpemiddel til at 
lave innovation, og når innovationssystemet så kører: ”så kan de smide KAMB væk 
bagefter (…) Altså, du behøver ikke at bekende dig til en eller anden KAMB, for at 
kunne en masse ting” (Pankoke, 2012).  
 
Der er altså blevet lagt nogle kognitive institutionelle rammer for, hvordan man kan 
tænke innovation. Dette er sket gennem Pankoke Consults forskellige workshops, 
kurser og andre aktiviteter, hvor medarbejderne har mødt og arbejdet med de valgte 
DIOS – Den Innovative Organisation Sølund               Vejleder Peter Aagaard 
Gunvor Schjelde, Nicolai Nygaard, Jacob Jansø Nielsen og Inga M. Fischer Rasmussen 
69 
metoder og redskaber. Dermed sættes der nogle rammer for, hvordan der bør og kan 
tænkes innovation i organisationen, da indførelsen af KAMB-modellen og udbredel-
sen af Pankoke Consults forståelse af innovation udelukker eller i hvert fald begræn-
ser brugen af andre metoder og forståelser. Samtidig kan medarbejderne ikke følge 
en innovationsmodel, de ikke har kendskab til. Dette er et institutionelt regulativ 
aspekt ved brug af KAMB, dios.dk og Pankoke Consults forståelse af innovation, der 
giver et bestemt fokus for den innovation, der produceres.  
 
Hvordan de kulturelt-kognitive forståelser stemmer overens, er betydende for, hvor-
dan DIOS tænkes, og for hvordan det institutionaliseres i organisationen. Derfor må 
man gøre det klart, hvad man forbinder med innovation og kreativitet. En medarbej-
der beskriver sine tanker om innovation således: 
”2: Jeg tror, mange innovationsprojekter sådan meget generelt også er noget med at 
øge effektiviteten, (…) Innovation er, at vi netop bliver mere effektive, at vi kan kla-
re de samme opgaver på kortere tid på trods af, at der bliver lagt flere og flere ting 
ind” (Fokusgruppe, 2012). 
Man kan spore en vis træthed, eller ’det er bare mere af det samme’ i denne tilgang, 
som kan være en dysfunktion for den kreative proces, mens centerchefen refererer til 
sin teoretiske opdragelse som socialkonstruktivist som baggrund for den valgte me-
tode i forhold til at vedligeholde DIOS: 
”Vi holder det i live ved at sige, vi fortsætter vores tværgående projekter uanset 
hvad, og det tror jeg er med til at understøtte, og så noget af det som jeg teoretisk er 
opdraget i, altså socialkonstruktivistisk tænkning, det er jo også at sige, at det der 
DIOS er redskabet her, og jeg tror, jo mere vi holder det i live, desto flere små rin-
ge kommer der i vandet.” (Centerchefen, 2012) 
Insisteren på at DIOS er en realitet, en praksis vi har, skal understøtte implemente-
ringsprocessen. En anden medarbejder demonstrerer en stor åbenhed i sin kulturelt-
kognitive base, idet hun siger om afløsernes funktion i innovationsprocesserne: 
”1: Vi har nogle fantastiske afløsere, som (…) er nysgerrige, jeg synes, de er … ja, 
de har en anden tilgang til tingene, som vi også godt kan lære rigtig meget af, (…) og 
jeg synes, det er gaver, man får, at når de kommer med nogle gode ideer, så lad os 
dog prøve det af, for pokker(…). Det kan da godt være, det er en pissefed idé, så lad 
os prøve det. Det hjælper lidt, når der er nogle personer, der brænder lidt ”fedt 
mand, fantastisk” (grinen)” (Fokusgruppen, 2012) 
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Og den medarbejder, der som forforståelse så innovation som effektivisering supple-
rer: 
”2: Som ikke har den der firkantede tilgang til tingene, som vi andre måske har haft, 
fordi (tales og grines henover) vi har været her i for mange år, de afløserne kom-
mer med ”hvorfor gør I egentlig ikke bare sådan?” (ja) Daah. Så nogen gange kan 
de jo altså opfinde den dybe tallerken, som vi andre har været 3 måneder om bare at 
se lyset af, ikk’. Så de kan godt komme med nogle rigtige guldkorn engang imellem”. 
(Fokusgruppen, 2012) 
Begge udtalelser udtrykker en bevidsthed om, at indspark udefra kan bidrage med 
nye perspektiver på feltet og dermed ideer, der ikke ellers ville komme i spil, og det 
giver et indblik i betydningen af den kulturelt-kognitive dimension, idet afløserne 
kan antages at have en anden kognitiv forståelsesramme, der i systemet kan være en 
funktion i forhold til innovationsprocesserne. De faste medarbejderes kulturelt-
kognitive og normative institutioner, der dels har rod i uddannelsesmæssige referen-
cerammer, der ligger tæt på hinanden og dels i de institutioner, der bliver indlejret i 
den enkelte, når vedkommende har arbejdet i den samme organisation og/eller i det 
samme fag en tid, kan både fungere som en funktion, fordi der er en relevant viden 
om forhold, der skal eller bør tages hensyn til, men kan også fungere som en dys-
funktion, fordi de indlejrede institutioner begrænser handlerummet og fremmer spor-
afhængig tankegang. De løst ansatte bidrager altså med innovation igennem deres 
anderledes perspektiver, da det er en funktion i forhold kreativitet.  
 
Centerchefens krav og forventninger til organisationens medarbejdere spiller også en 
rolle, da disse krav gennem regulativ institutionalisering sætter rammerne for, hvad 
der er passende i organisationen: ”Jamen, det er et grundvilkår for at være ansat på 
Sølund (…) jeg har en forventning om, at alle deltager” (Centerchefen, 2012), og er 
man ikke indstillet det, så afvikler man sig selv og skal måske finde en anden ar-
bejdsplads. Hermed slås det fast fra den øverste ledelses side, at innovation anses for 
at være noget, man ikke kan vælge fra. Det er simpelthen et fast krav for at kunne ar-
bejde på Sølund. Resultatet af centerchefens tætte samarbejde med Pankoke Consult 
om udformning og implementering af DIOS er influeret af den kulturelt-kognitive og 
normative dimension, der er indlejret hos disse aktører. Udgangspunktet for Pankoke 
Consults tilgang til den innovative organisation kommer til udtryk i deres grundfilo-
sofi, at: ”Ingen er så kloge som os alle tilsammen, det er et gammelt japansk ord-
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sprog, og (…) vi er alle sammen hinandens brugere” (Pankoke, 2012), som for Sø-
lund betyder, at fokus er på det samlede potentiale og på den samlede merværdi, og 
at alle fra sidemanden til slutbrugeren skal indtænkes. Sølund består i forhold til DI-
OS af fire niveauer (centerchefen, afdelingslederne, champions og menige medarbej-
dere), der skal spille sammen.  
5.0 Konklusion 
I dette projekt har vi analyseret Sølunds forsøg på at skabe innovationssystemet DI-
OS, hvor vi har identificeret en række dysfunktionelle og funktionelle aspekter. 
I A-funktionsanalysen viste vi, at DIOS’ omverden sætter væsentlige betingelser for, 
hvordan Sølund kan satse på innovation, som Sølund er blevet nødt til at tilpasse sig 
efter. Et væsentligt aspekt i forhold til dette er den politiske beslutning om, at halvde-
len af Sølund skal flyttes ud af plejecenteret, som gør det uhensigtsmæssigt fra ledel-
sens side at prioritere mange ressourcer på DIOS.  Endvidere fordrer Sølunds omver-
den en nulfejlskultur på grund af mediebevågenheden, krav fra borgere og beboere, 
samt afhængigheden af forvaltningens vurdering. Derudover skaber afhængigheden 
af forvaltningen en slags sporafhængighed med hensyn til Sølunds kerneprodukt, idet 
Sølund ikke kan udarbejde radikal innovation, når Sølund igennem lovgivningen er 
blevet pålagt at udføre bestemte kerneydelser. Der er derfor en kraftig barriere for 
Sølund i forhold til satsning på radikal innovation. Der er således kausale kræfter fra 
omverdenen, der sætter deres præg på DIOS. 
I G-funktionsanalysen beskrev vi, hvordan ledelsen forsøger at anvende deres res-
sourcer i forhold til implementering og opretholdelse af DIOS. DIOS er blevet im-
plementeret i et tæt samarbejde imellem Pankoke konsulenterne og centerchefen, 
hvilket DIOS er blevet præget af. Centerchefen har igennem dette samarbejde beslut-
tet, at DIOS skal bruges at skabe inkrementel innovation på en systematisk måde. 
Men udover at satsningen er på inkrementel innovation, har implementeringen af 
DIOS også til formål at skabe en åbenhed i Sølund overfor radikale innovationspro-
dukter udefra, som Sølund dermed kan indoptage. Denne satsning på inkrementel in-
novation stemmer godt overens med omverdenens betingelser i forhold til de potenti-
elle konsekvenser ved satsning på radikal innovation, hvorfor G-funktionen i syste-
mets tyder på at fungere funktionelt. 
Derudover konkluderer vi, at centerchefen har anvendt flere typer af institutioner i 
forsøget på institutionaliseringen af DIOS. Han har anvendt den regulative institution 
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ved at kræve, at medarbejderne skal arbejde med innovation for at være ansat på Sø-
lund. Endvidere anvender han den normative institutionelle dimension ved at have 
sat afdelingsledere og champions på ledelseskurser, hvor de har lært at motivere og 
hjælpe medarbejderne til at arbejde innovativt, hvorved normer om, at innovation er 
værdifuldt og spændende, kan implementeres. Derudover har centerchefen anvendt 
den kognitive institutionelle dimension ved at implementere nogle innovative erken-
delsesrammer og analyseredskaber igennem Pankokes kurser. Implementeringen af 
DIOS er konkret foregået igennem Pankokes kurser, hvor Pankoke konsulenterne har 
undervist medarbejderne i innovationsredskaber, som har startet institutionalise-
ringsprocessen af DIOS. Det er dermed herigennem, at de kognitive institutioner, så-
som KAMB-modellen, der gør medarbejderne i stand til at kvalificere deres kreative 
ideer, er blevet igangsat. Med hensyn til udflytningen af halvdelen af Sølund, har 
centerchefen valgt at prioritere DIOS lavere end før, idet størstedelen af systemet 
bliver destrueret og dermed er det ressourcespild at satse i forhold til DIOS. G-
funktionsanalysen giver således et indtryk af, at ledelsen har udarbejdet en forholds-
vis velfungerende strategi og prioritering af ressourcer med hensyn til DIOS, som er 
positivt med hensyn til opretholdelse og videreudvikling af DIOS. 
I I-funktionsanalysen kunne det identificeres, at DIOS’ sociale sammenhængskraft 
hovedsageligt består af et stærkt institutionaliseret strukturelt hierarki, som skaber en 
social orden.  Vi konkluderer, at der er en relativ social opdeling imellem ledelsen og 
medarbejderne, idet medarbejderne ser ud til at rette sig efter lederen på grund af au-
toritet, naturligvis på grund af ledelsens autoritative position i den sociale hierarkiske 
struktur. Hvorimod når en champion forsøger at koordinere, følger kollegaerne op 
pga. en passendehedslogik om at samarbejde. 
Vi argumenterer for, at de løst ansatte på Sølund er relativt kraftigt socialt integreret i 
DIOS, idet de tager ansvar, lytter og interesserer sig for de nye ting på Sølund. 
Åbenheden for de nye tiltag indebærer en bedre spredning af innovationen i Sølund, 
hvilket gør den sociale integration i forhold til de løst ansatte funktionelt med hensyn 
til DIOS. 
En central konklusion vedrørende sammenhængen imellem implementeringen af 
DIOS og den sociale integration er, at efter at DIOS er blevet (mere eller mindre) 
implementeret, er medarbejderne begyndt at samarbejde og kommunikere bedre med 
hinanden. Der er desuden skabt en større forståelse for hinandens situationer, kompe-
tencer og ressourcer. Dette er funktionelt i og med, at det bidrager til opretholdelsen 
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og en positiv udvikling af DIOS, og derudover gør det nemmere at arbejde innova-
tivt. 
Samlet set fungerer I-funktionen dermed relativt funktionelt bortset fra, at det kan 
være en potentiel dysfunktion, at der er et socialt skel imellem ledelse og medarbej-
dere. 
I L-funktionsanalysen fandt vi først og fremmest en divergens/konflikt imellem tre 
forskellige passendehedslogikker blandt medarbejderne, hvilke udspringer af forskel-
lige institutioner. Disse tre forskellige passendehedslogikker, som giver sig til udtryk 
hos medarbejderne, er følgende: 
1. Beboernes ønsker og behov skal opfyldes og tilgodeses 
2. Der skal bruges tid på innovation ved at kvalificere kreative ideer og doku-
mentere dem 
3. Det er upassende at ’stjæle’ tid fra sine kollegaer ved at bede om tid til inno-
vation, idet ens ’egne’ opgaver bliver uddelt til de andre medarbejdere 
Medarbejderne går således rundt i et dagligt dilemma med hensyn til at skulle priori-
tere deres tid, hvor de føler et normativt institutionelt pres fra deres kollegaer med 
hensyn til opgavefordeling, et institutionelt regulativt pres fra centerchefen om, at de 
skal lave innovation for at være ansat på Sølund, samt et norm-institutionelt pres i 
forhold til at opfylde beboernes daglige ønsker og behov. Denne institutionaliserede 
passendehedskonflikt er naturligvis en kraftig dysfunktion overfor DIOS, da det gør 
det svært for medarbejderne at prioritere innovation uden at få dårlig samvittighed. 
Udover passendehedslogikkens dysfunktion, er der nogle medarbejdere, der uenga-
gerede i innovation, hvilket både i sig selv er dysfunktionelt for DIOS, men også 
dysfunktionelt da det påvirker de andre medarbejderes motivation i en negativ ret-
ning. 
Men der ud over giver informanterne udtryk for, at mange medarbejdere også er en-
gagerede i innovation, idet de giver udtryk for, at de synes, det er spændende. 
Endvidere bemærker medarbejderne i L-funktionsanalysen, at det er forskelligt fra 
afdeling til afdeling, hvorvidt de tillægger innovation værdi. Der tales eksempelvis 
om en afdeling, hvor de er dybt engagerede og bruger deres pauser på at være inno-
vative, og derudover anvender de ofte KAMB-modellen. 
Vi fandt frem til, at der er en relativt institutionaliseret silokultur, hvor hver afdeling 
er en form for silo, der arbejder hver for sig med begrænset kommunikation derimel-
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lem. Dette er dog forbedret ved implementeringen af DIOS, men silo-kulturen er sta-
dig stærkt prægende. 
Overordnet set indebærer L-funktionen dermed både dysfunktionelle og funktionelle 
aspekter, hvilket betyder at DIOS stadig har nogle centrale problemer at løse. 
I C-funktionsanalysen undersøgte vi, hvad der henholdsvis fremmede og hæmmede 
kreativitet og kvalificering af kreative ideer. Grundlæggende var medarbejderne gode 
til at producere ideer allerede, før DIOS blev implementeret, hvilket er en væsentlig 
funktionelt?? i forhold til kreativitet. Men før DIOS manglede medarbejderne red-
skaber til at kvalificere og sortere kreative ideer og sprede kreative løsninger. Der-
med er de innovative redskaber helt centrale i forhold til C-funktionens funktionali-
tet, idet medarbejderne har brug for denne kognitive dimension for at skabe et inno-
vationssystem på Sølund. Vi konkluderer med hensyn til KAMB-modellen, at insti-
tutionaliseringen er forskellig fra afdeling til afdeling. Det har vist sig, at nogle af 
medarbejdere har svært ved at forstå og arbejde med KAMB, hvorimod andre med-
arbejdere benytter KAMB uden de store problemer. KAMB virker derfor kun til dels 
efter hensigten, som en enkel, operationel model til hverdagen, hvilket gør KAMB til 
en funktion i DIOS med et innovationspotentiale i forhold til yderligere institutiona-
lisering. Derudover er det naturligvis dysfunktionelt, at det opleves af medarbejder-
ne, at en del af medarbejdere er uengagerede i innovation, da det både er et tabt in-
novationspotentiale, men også fordi det er frustrerende for de engagerede medarbej-
dere. Vores empiriske analyse viser, at en årsag til demotiveringen kan være måden, 
hvorpå DIOS er blevet implementeret, hvor nogle medarbejdere følte, at det blevet 
trukket ned over hovedet på dem, hvilket kan være en dysfunktion i forhold til G-
funktionen, idet implementeringsstrategien dermed ikke har fungeret fuldkomment. 
Vi finder frem til at dios.dk nærmest ikke fungerer, idet medarbejderne stort set ikke 
anvender websiden. Der er dermed et tabt innovationspotentiale, idet dios.dk potenti-
elt kunne sprede innovation på tværs af de relativt silo-opdelte afdelinger. Dette er 
dermed en dysfunktion i forhold til G-funktionen, idet prioriteringen af ressourcer så-
ledes ikke har været optimal i denne henseende. Med hensyn til årsagen til den meget 
begrænsede anvendelse af dios.dk, kan det til dels forklares ved de materielle tekni-
ske forhold, som medarbejderne arbejder under, idet der er et begrænset antal com-
putere og begrænset adgang til samme computere. Der er i denne sammenhæng end-
nu en passendehedskonflikt, idet computerne skal anvendes til at f.eks. dokumentere 
og bestille medicin, samtidig med, at medarbejderne skal bruge dem til innovation. I 
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og med at der er begrænsede ressourcer, bliver det derfor et spørgsmål om, hvilke 
opgaver der er mest passende at prioritere frem for andre. I dette henseende er pas-
sendehedslogikken til fordel for medicin understøttet af regulative institutioner om, 
at medicinen skal dokumenteres, bestilles mv. på bestemte måder. Hvor passende-
hedslogikken i forhold til at bruge computerne til innovation, understøttes af center-
chefens regulative institution om, at de skal være innovative og normative institutio-
ner om, at innovation er værdifuldt, samt en kognitiv institution om at spredningen 
skal foregå via computeren. Disse aspekter er naturligvis præget af sporafhængighe-
den af forhenværende beslutninger og strategier. 
Når DIOS anskues i forhold til alle funktionsanalyserne i forhold til DIOS som hel-
hed, er der tydeligvis nogle centrale funktioner og dysfunktioner. Samtidigt er DIOS 
et godt stykke fra at blive fuldkommen institutionaliseret, men er alligevel godt på 
vej. 
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